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 2 
ÖZET 
Küreselleşmeyle birlikte hergün bir önceki güne göre daha fazla yoğunlaşan rekabet ve 
sürekli değişim; işletmecilik faaliyetlerini daha karmaşık bir hale getirmekte ve işletmelerin 
varlıklarını tehdit etmektedir. Böyle bir ortamda varlıklarını güvence altına almak isteyen işletme, 
her türlü çevresel faktörlerde ortaya çıkan ve çıkabilecek değişimi kontrol altına almak, değişime 
uyum sağlamak ve farklılık yaratarak faaliyetlerini sürdürdüğü çevrede değişime öncülük etmek 
zorundadır. 
İşletmelerin farklılık yaratabileceği ve rekabette üstünlük sağlayabileceği en önemli 
araç entellektüel sermayedir. İşletmelerin bilançoda görünmeyen varlıklarını ifade eden 
entellektüel sermaye bir işletmenin Pazar değeri ile defter değeri arasındaki olumlu fark olarak 
tanımlanabilir. Entelelektüel sermaye insan sermayesi, yapısal sermaye ve müşteri sermayesi 
olmak üzere üç temel unsurdan oluşmaktadır.  
Rekabette üstünlüğü sırrı insandır. Dolayısıyla insan sermayesi, yapısal sermaye ve 
müşteri sermayesine göre daha fazla bir önem arz etmektedir  ve insan sermayesi geliştirilmeden 
yapısal sermaye ve müşteri sermayesi geliştirilemez. 
Kurumsallaşma, işletmenin bütün kaynaklarını ve yeteneklerini kullanarak  varlığını 
güvence altına almasını sağlayacak bir süreci ifade eder. Kurumsallaşma, işletmenin faaliyetlerini 
sürdürdüğü toplumla ve toplumsal değerlerle uyumlu bir kimlik ve kültüre sahip olmasını, 
toplumsal baskı gruplarının beklentilerine cevap verebilen, değişime açık, değişime anında uyum 
sağlayabilen sistemli bir örgüt yapısını gerekli kılar. İşletmenin varlığını güvence altına alabilmesi 
için kurumsallaşma çalışmalarının belirli bir süreç dahilinde yürütülmesi ve  kurumsallaşmanın 
sağlanması gerekmektedir.  
İşletmelerin entellektüel sermayelerini geliştirmeden, kurumsallaşma sürecini 
hızlandırabilmeleri mümkün değildir. Dolayısıyla entellektüel sermayeyi etkinleştirme ve 
geliştirme çalışmaları ile kurumsallaşma çalışmaları birlikte yürütülmelidir. Bir başka deyişle 
entellektüel sermaye tam anlamıyla etkinleştirilip, kurumsallaştırılmadan kurumsallaşma 
sağlanamaz. Bu sürecin gerçekleştirilmesinde en önemli görev işletmenin üst düzey yöneticilerine 
düşmektedir. Yöneticiler, entellektüel sermayenin kurumsallaştırılabilmesi için gerekli liderlik 
rollerini sergileyerek, tüm çalışanları etkilemek ve yönlendirmek zorundadırlar. 
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GİRİŞ 
Her işletmenin kar elde etme, topluma hizmet etme ve varlığını güvencede bulundurma 
olmak üzere başlıca üç temel amacı vardır. İşletmeler kar elde etme amacıyla kurulur, kar elde 
edebilmesi için topluma hizmet etmesi yani müşteri istek ve beklentilerine cevap verebilmesi 
gerekmektedir ki, ancak böylelikle işletmenin varlığı güvence altına alınabilir. Günümüzde ortaya 
çıkan sürekli değişim ve gelişme rekabet şartlarını giderek daha da zorlaştırmakta, değişime uyum 
sağlayamayan hatta değişime öncülük edemeyen  işletmelerin hayatı tehlikeye girmektedir.  
Günümüzün ekonomik yapısı; gelişen teknoloji ve şirket rekabetlerinde yaşanan 
küreselleşmeyle birlikte ülke sınırlarını ortadan kaldırmakta, maddi varlıklardan çok maddi 
olmayan varlıkların dolaşımını gündeme getirmektedir. Her alanda olduğu gibi yoğunlaşan 
rekabet, artan yenilik ihtiyacı, gelişen teknoloji, yaygınlaşan internet ve uygulamaları yalnızca 
ülkelerin uyguladıkları ekonomik düzenlemeleri değil, şirketlerin yönetim modellerini de yeniden 
gözden geçirmelerini zorunlu kılmaktadır.  
Zamanın ve rekabetin etkilerine dayanabilmek; iş dünyasının hızla değişen koşullarına 
uyum sağlayabilen, esnek ve tutarlı bir örgütlenmeyi başarabilmiş firmalar için söz konusudur. Bu 
durum “kurumsallaşma” olarak ifade edilmektedir. Kurumsallaşma aynı zamanda toplumla ve 
benzer kurumlarla  eşbiçimli olabilmeyi,  yönetimin profesyonelleştirilmesini ve toplumun her 
kesimin beklentilerine aynı anda cevap verebilmeyi de kapsamaktadır. Kurumsallaşamamış bir 
işletmenin varlığını devam ettirebilmesi mümkün değildir. Kurumsallaşmış işletmelerin en temel 
özellikleri de, kendilerine özgü kimlikleri, kültürleri ve imajları sayesinde farklılık yaratmalarıdır. 
Kurumsallaşma belirli bir dönemde başlanıp bitirilebilecek bir çalışma değil, işletmenin 
sürekliliğine bağlı olarak devam eden bir süreçtir. İşletme kendisini sürekli olarak değişen iç ve 
dış çevre koşullarına göre değerlendirebilmeli ve düzeltici önlemler alacak örgütsel yapıya ve 
dinamizme sahip olabilmelidir. 
Bilgi çağı olarak adlandırılan günümüzde, işletmelere rekabet üstünlüğü kazandıran 
temel faktör “entellektüel sermaye” leridir. Bilgi toplumuna geçiş süreciyle birlikte sıkça telaffuz 
edilmeye başlayan entellektüel sermaye olgusu, günümüzde işletmelerin gerçek zenginlik 
kaynağıdır. Entellektüel sermaye, bilançoda tam olarak görülmeyen soyut varlıkları temsil 
etmektedir. Bir işletmenin sahip olduğu entellektüel sermayesinin yoğunluğu o işletmenin piyasa 
değerini belirlemek üzerinde oldukça etkili olmaktadır ve bir işletmenin piyasa değeri ile defter 
değeri arasındaki olumlu fark o işletmenin entellektüel sermayesinin parasal tutarını gösterir.   
Bir işletmenin entellektüel sermayesini oluşturan unsurların bir kısmı örgütte çalışan 
insanlar ile, bir kısmı örgüt yapısı ile, bir kısmı örgütün ilişki kurduğu müşteri grubu ile ilgilidir. 
İnsan sermayesi, yapısal sermaye ve müşteri/ilişkisel sermaye entellektüel sermayenin unsurları 
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olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu unsurlar arasında insan sermayesi daha fazla önem arz 
etmektedir. Günümüzde işletmelere rekabet üstünlüğü sağlayan temel faktör; bilgiyi üreten, 
bilgiye ulaşan, ulaştığı bu bilgiyi doğru yerde ve doğru zamanda kullanan ve onu amaçları 
doğrultusunda şekillendiren insandır. Aynı zamanda diğer entellektüel sermaye unsurları da insan 
sermayesine bağlı olarak ortaya çıkmaktadır. Öğrenmeye sürekli açık, değişimden korkmayan, 
herkesten farklı bir takım özelliklere sahip insanlar entellektüel insanlar; kendilerini sürekli olarak 
yenileyen, çalışanların bilgi ve beceri potansiyellerinden en üst düzeyde yararlanan örgütler ise 
entellektüel örgütler olarak adlandırılmaktadır. Günümüzde giderek yoğunlaşan rekabet ortamında 
işletmelerin başarılı olabilmesi ve gelişip büyüyebilmesi için bilgili, nitelikli, yaratıcı ve 
entellektüel çalışanlara gereksinimleri hızla artmaktadır. Sürekli değişen ve gelişen günümüz 
koşullarında kendini yenileyemeyen, gerekli değişimlere uyum sağlayamayan ve çalışanlarının 
bilgi ve becerilerinden tam olarak yararlanamayan kısacası entellektüel olamayan örgütlerin 
varlıklarını sürekli kılabilmeleri mümkün olmayacaktır. Entellektüel sermayenin doğru bir şekilde 
yönetilebilmesi, içselleştirilmesi  ve sürekli geliştirilmesi, kurumsallaşma sürecini 
hızlandıracaktır.  Entellektüel sermayelerini geliştiremeyen, doğru bir şekilde yönetemeyen 
işletmelerin yoğun rekabet ortamında ayakta kalabilmeleri ve kurumsallaşabilmeleri mümkün 
değildir. İşletmede çalışan insanların sahip oldukları bilgileri başkalarıyla paylaşması ve böylece 
daha çok kişinin bilgi sahibi olabilmesi için işletme içinde uygun ortamın sağlanması 
gerekmektedir. Bu noktada en büyük sorumluluk kuşkusuz üst yönetime düşmektedir. İşletme 
yöneticilerinin, iş görenlerin sahip oldukları bilgi ve beceri potansiyellerini tam olarak ortaya 
koyabilecekleri ortamları oluşturmak için gerekli her türlü çabayı göstermeleri ve gerekli liderlik 
rollerini sergilemeleri temel bir zorunluluktur. 
Bu amaçla çalışmamızda, kurumsallaşma ve entellektüel sermaye arasındaki ilişki 
incelenmiş, entellektüel sermayenin kurumsallaşma yönelimli olarak etkinleştirilebilmesi için 
yöneticilerin sergilemesi gereken liderlik rollerinin belirlemesi hedeflenmiştir.  
Bu kapsam çerçevesinde hazırlanan çalışmamız altı bölümden oluşmaktadır. 
Birinci bölümde, çalışmamızın odak noktalarını oluşturan örgüt, kurum, 
kurumsallaşma, entellektüel sermaye ve liderlik kavramları tanımlanmış ve bu konularla ilgili 
olarak bilgi verilmiştir. Bu bölümün birinci ayrımında, örgüt ve kurum tanımlamaları yapılarak, 
örgütler kurum olarak tanımlanmıştır. İkinci ayrımında, kurumsallaşma ve ilgili kavramlar 
tanımlanmıştır. Üçüncü ayrımında, entellektüel sermaye ve bileşenleri tanımlanmıştır. Son 
ayrımında ise, liderlik kavramı tanımlanarak, liderlik rolleri belirlenmiştir. 
İkinci bölümde, işletmelerin kurumsallaşamama nedenleri ve kurumsallaşma 
gerekçeleri ayrı ayrı incelenmiştir. 
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Üçüncü bölümde, kurumsallaşma; teorileri, göstergeleri, ölçütleri, süreci ve bileşenleri 
açısından incelenmiştir. Birinci ayrımında, klasik ve modern kurumsallaşma teorileri 
karşılaştırmalı bir şekilde açıklanmıştır. İkinci ayrımında, işletmelerde kurumsallaşmanın 
göstergeleri ve ölçütleri belirlenmiştir. Üçüncü ayrımında ise işletmelerin kurumsallaşma süreci 
açıklanmıştır. Dördüncü ayrımında ise, kurumsallaşma bileşenleri kapsamında; kurumsal kimlik, 
kurumsal iletişim ve kurumsal imaj açıklanarak bu bileşenlerin oluşturulması ve 
kurumsallaştırılması açıklanmıştır. 
Dördüncü bölümde, entellektüel sermaye ve bileşenlerinin kurumsallaşma yönelimli 
olarak etkinleştirilmesi ve bu süreçte kurumsal bileşenlerin etkileri belirlenmiştir. Birinci 
ayrımında, entellektüel sermayenin genel olarak kurumsallaşma sürecine etkileri belirlenmiştir. 
İkinci ayrımında, insan sermayesinin, yapısal sermayenin ve müşteri sermayesinin kurumsallaşma 
yönelimli olarak etkinleştirilmesi ve bu süreçte kurumsal bileşenlerin etkileri açıklanmıştır. 
Beşinci bölümde ise, entellektüel sermaye ve bileşenlerinin kurumsallaşma yönelimli 
etkinleştirilmesinde ve kurumsallaştırılmasında yöneticilerin sergilemeleri gereken liderlik rolleri 
belirlenmiştir. Birinci ayrımda, insan sermayesinin kurumsallaştırılmasına yönelik yöneticilerin 
liderlik rolleri; ikinci ayrımında, yapısal sermayenin kurumsallaştırılmasına yönelik yöneticilerin 
liderlik rolleri; üçüncü ayrımında, müşteri sermayesinin kurumsallaştırılmasına yönelik liderlik 
rolleri incelenmiştir. 
Altıncı ve son bölüm ise, çalışmayı desteklemek ve ortaya konulan varsayımları test 
etmek için yapılan araştırmanın sonuçlarını ve analizini kapsamaktadır. 
Çalışma, sonuç ve öneriler ile sonlandırılmıştır.  
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BİRİNCİ BÖLÜM 
1. KAVRAMSAL TEMELLER 
1.1. Örgüt Ve Kurum Kavramları 
Örgüt ve kurum bu güne kadar üzerinde en çok çalışılan konulardır. Yönetim 
teorilerinin özünü bu iki kavram oluşturmaktadır ve yönetimle ilgili çalışmaların büyük bir 
bölümü örgüt ve kurum odaklıdır.  
Örgüt ve kurum kavramları genellikle bir birinin yerine geçen hatta, bir birinden ayırt 
edilemeyen kavramlardır. Örgüt ve kurum kavramları defalarca tanımlanmasına rağmen, herhangi 
bir görüş birliğine varılamamıştır. Bu durum sürekli bir kavram kargaşasının yaşanmasına yol 
açmaktadır. Kavram kargaşasını önlemek ve kurumsallaşma konusuna daha doğru bir şekilde 
yaklaşabilmek için öncelikle örgüt ve kurum kavramlarının tanımlanmasına gerek vardır.  
1.1.1. Örgüt 
Örgüt tanımlamalarında herhangi bir görüş birliği olmamasına rağmen; genellikle kabul 
gören ve diğer çalışmalarında temelini oluşturan tanımlama Chester I. Barnard tarafından 
yapılmıştır; “örgüt, iki veya daha fazla kişinin bilinçli olarak eşgüdümlenmiş eylemleri yada 
güçlerinden oluşan sistemdir.”1 
Örgüt hakkında çeşitli yazarlar, çeşitli tanımlamaları ortaya koymuşlardır:2 
Spann’e göre örgüt, fikirsel ve maddesel olarak yapılan tertiplemelerin ve alınan 
tedbirlerin sonucudur. Bölümleri ile bütünlük gösterdiğinde, örgütün birliğinden söz edilebilir. 
Leon P. Alfrod ve John R. Banly’a göre örgüt, yapılacak işin tanımlanmış görevlere 
bölümü ve bu görevlerin, etkili bir biçimde başarılabilmesi için, yaratılıştan karakteri veya 
yetiştirilmesi bu görevlere uygun olan bireylere tahsis edilmesidir.   
Brown’a göre örgüt, her birinin özel bir fonksiyonu, işlemi, yeri ya da genel anlamda 
bir ilişkisi olan birbirine bağlı kısımların düzenlenmiş veya oluşturulmuş halidir.  
Örgütler, insanların tek başlarına gerçekleştiremedikleri amaçlarına ulaşmalarını daha 
etkili bir şekilde sağlayan sosyal bir araç niteliğindedir. Örgüt insanlardan ve onların 
eşgüdümlenmiş eylemlerinden oluşur.3  
                                                 
1 SAĞLAM, Mehmet; Örgütsel Değişme, TODAİ Yay., Yayın No.185, Doğan Basımevi, Ankara, 1979, s., 
57’den, BARNARD, I. Chester; The Functions of The Executive, Camridge, Mass: Harvard University Press, 
1950, s., 73.den; SAĞLAM, Mehmet; Örgütsel Değişme, TODAİ Yay., Yayın No.185, Doğan Basımevi, 
Ankara, 1979, s., 57. 
2 ÖZKAN, Işık; SÜAR, Tülay; İşletme Ekonomisi ve Yönetimi, Punto Yay., İzmir, 1994, s., 212.  
3 TERZİ, Ali Rıza; Örgüt Kültürü, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2000, s., 1. 
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Koçel örgüt kelimesi yerine organizasyon kelimesini kullanarak, “organizasyon bir 
düzen veya düzenlemeyi ifade eder; iş ile iş, iş ile insan ve insan ile insan arasındaki ilişkilerdeki 
düzen ve düzenlemeler” şeklinde bir açıklama yapmıştır. Organizasyon kişilerin tek başlarına 
gerçekleştiremeyecekleri amaçları başkalarıyla bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve 
yeteneklerini birleştirerek gerçekleştirmelerini sağlayan bir işbölümü ve koordinasyon sistemidir.4  
Örgüt; insanlar, iş ve kaynaklar arasında ilişki kurar. Ortak bir çaba içinde bulunan 
insan gruplarının bulunduğu bir yerde, verimli sonuçlar almak için örgütleme yapılmalıdır.5  
Organize etme (örgütleme) süreci sonunda ortaya çıkan yapı, formal (şekilli, biçimsel) 
organizasyon yapısıdır. Formal yapı önceden bilinçli olarak ve belirli bir amaç doğrultusunda 
oluşturulan ilişkiler topluluğunu ifade eder. Bu yapı genellikle bir organizasyon şeması şeklinde 
belirtilir. Ayrıca bu yapıyı oluşturan unsurlar ve ilişkiler (başlıca işler, görevler, yetki ilişkileri 
vs.) organizasyon el kitabı adı verilen yazılı bir belge ile açıklanır. Dolayısıyla formal 
organizasyon yapısı önceden bilinçli olarak belirlenen, olması arzu edilen yapıyı ifade eder. 
İnformal (gayriresmi, biçimsel olmayan) organizasyon yapısı ise kendiliğinden, tabii olarak ortaya 
çıkan ilişkilerin ifade ettiği yapıdır. Organizasyon mensuplarının birbirleriyle iş-içi, iş-dışı 
ilişkileri nedeniyle bazen formal organizasyonun öngörmediği ilişkiler gelişir. İşte bu tür önceden 
planlanmayan, öngörülmeyen, personelin birbiri ile ilişki kurması sonucu oluşan ilişkiler 
topluluğu ise informal organizasyon yapısını oluşturur.6   
Örgüt açıklandığı üzere ortak bir amacı gerçekleştirmek için bir araya gelmiş 
çalışanların aralarındaki ilişkilerin düzenlenmesi ve uyumlaştırılması sonucunda ortaya çıkan bir 
ilişkiler sürecini ifade etmektedir. Bu sürecin yönetici tarafından bilinçli bir şekilde düzenlenmesi; 
formal örgüt yapısını, formal örgüt yapısı içinde insan ilişkileri ve iletişim çalışmaları sonucunda 
ortaya çıkan süreç ise informal örgüt yapısını oluşturur. 
Örgütler; ortak bir amaca ulaşabilmek için bir araya gelmiş bireylerden oluşan 
gruplardır ve mutlaka belirli bir kurumsal çatı altında oluşturulmuşlardır.7 
Yukarıdaki bütün tanımlama ve açıklamaların ortak özelliği, örgüt kavramının bir 
kurumun iç yapısıyla, işleyişiyle ilgili olduğudur. Örgüt bir kurumun iç çevresini oluşturan 
unsurlar ve bu unsurların düzenlenmesiyle oluşan sistemli bir ilişkiler sürecidir.  
1.1.2.Kurum 
                                                 
4 KOÇEL, Tamer; İşletme Yöneticiliği, 6.Baskı, Beta Basın Yayın, İstanbul, 1998, s., 105. 
5 DAVIS, Keith; İşletmede İnsan Davranışı, Çev: Kemal TOSUN, İstanbul Ünv. Yay., Yayın No:3028, 1982, 
s., 257. 
6 KOÇEL; a.g.e., s., 107. 
7 HIRA, Ron; “The New Institutionalism: Contradictory Notions of Change”, The American Journal of 
Economics and Sociology, April, 2000, s., 12. 
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Bir objeyi veya davranışı kurum olarak nitelendirebilmek için; onun analitik içeriğine, 
nedenlerine, detaylarına bakılması ve her türlü boyutlarının bilinmesi gerekmektedir.8 
Toplumsal grupların yapısı; toplumsal statülerinin paylaşılmış tanımlamaları ve 
üyelerinin rolleri tarafından belirlenir. Bu statü ve roller temel sosyal fonksiyonları yerine 
getirmek için planlandıklarında; bu gruplar, kurum olarak nitelendirilir.  Günlük dilde “kurum” 
kelimesi genellikle bir üniversite, hastane veya hapishane gibi büyük, bürokratik kuruluşlarla 
ilgilidir. Hertzler kurumu; “belirli bir toplumsal etkiyle veya güçle ilgili olarak arzu edilen sosyal 
ihtiyaçları tatmin etmeye çalışan, insan ilişkilerinden oluşan, kendine özgü bir yapısı olan, 
kavramlar ve fikirler karışımı” olarak tanımlamıştır.9  
Kurumun tam bir tanımını yapılabilmesi için belli özelliklerinin göz önünde 
bulundurulması gerekmektedir: 
- Belli bir amacı gerçekleştirmeye yönelik olması, 
-Söz konusu gereksinim gerçekleştiriliş biçiminin süreklilik kazanmış olması, 
-Kurumların gerek alt kurumlarıyla, gerekse diğerleriyle yapılanmış, örgütlenmiş ve 
eşgüdümlenmiş olması, 
-Her kurumun diğerleriyle yakından ilişkili olmasına rağmen kendi alanında tek  
olması, “göreli bağımsızlığa” sahip olması, 
-Değer yüklü olmaları, kültürün normatif kodlarını benliklerinde bulundurmaları, 
şeklinde sınıflandırılabilir. 
Yukarıdaki niteliklerde göz önünde bulundurulduğunda şu şekilde bir kurum tanımı 
yapılabilir: “kurum; sosyal kişilerin temel gereksinimlerini karşılamak amacıyla ortaya çıkmış, 
süreklilik kazanmış, eşgüdümlenmiş, oldukça onanmış ve yaygın sosyal örüntü, rol ve ilişki 
yapısıdır.”10 Her kurum toplumsal bir varlıktır. Kurumların, faaliyette bulunduğu çevreden 
etkilenen, fakat kendine özgü bir yapısı, kültürü, karakteri, doğası ve kimliği vardır.11 
Sosyolojik açıdan ele alındığında kurum üstlendiği işlevin nasıl yerine getirilmesi 
gerektiğini anlatan ve birlikte eş güdülmüş, örgütlenmiş, uyumlu bir bütünlük oluşturan 
düşünceler, davranış kuralları, değer ölçüleri ile bunların uygulanmasını sağlayan araç-gereçler, 
                                                 
8 JEPPERSON, L. Ronald; “Institutions, Institutional Effects and Institutionalism”, Edit. DIMAGGIO, Paul; 
POWEL, Walter,;The New Institutionalism in Organization Analysis, The Universty of Chicago Press, 
Chicago, 1991, s., 143. 
9 KÖSEOĞLU, Dilek; The Institutional Change Towards A Self Managing Organization, Yayınlanmamış 
Master Tezi, İş İdaresi Ana Bilim Dalı, Bilkent Universitesi, Ankara, 1992, s., 5. 
10 AYDIN, Mustafa; Kurumlar Sosyolojisi, Vadi Yayınları, Ankara, 1997, s., 14. 
11 SCHNEIDER E. William; “Why Good Management Ideas Fail: The Neglected Power of Organizational 
Culture”, Strategy&Leadership, 28.01.2000, MCB University Press, s., 24.  
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mallar ve yapılardan ve onları göze görünür kılan, zihinlerde pekiştiren bayraklar, rozetler, 
renkler, biçimler... gibi simgeler toplamından oluşur. Her toplumsal küme gibi her kurumda bir 
“davranış kuralları-mevkiler-eylemler” bütünüdür. İşte her kurumun işleyişini bu yapıcı öğeleri 
açısından betimleyebiliriz; 
Davranış kuralları: Resmi buyruklar (yasalar, yönetmelikler biçiminde olabilir.), 
Resmi olmayan beklentiler (gelenek-görenekler, töre kuralları, dinsel kurallar.). 
Mevkiler: Her üye bireyin belirli bir yeri yada yerleri vardır.  
Eylemler: Davranış kurallarıyla her mevki için belirlenen “beklenen iş payı” ve 
Edimsel (fiili) olarak gerçekleştirilen iş payı söz konusudur. 12  
Kurumlar, belirli hedefleri olan insan topluluklarının oluşturduğu yapılardır, makineler 
gibi kalıplaşmış değildirler, fakat kalıplaşmış kendilerine özgü özellikleri vardır. Bu özellikler, 
toplumun ihtiyaçlarını karşılayabilmek için oluşturulmuştur. Kurumlar, toplumun, kendine 
verdiği–yüklediği görevlerini gerçekleştirmek ve topluma katkıda bulunmak için çalışırlar.13 
Kurum, toplumun belli bir işlevi çerçevesinde örgütlenmiş, birbiriyle ilişkili adetler ve 
yasalardan oluşan bir sistemdir.14   
Bu tanımlamalarda  ve açıklamalarda görebileceğimiz gibi; kurumun temel özellikleri, 
toplumun bir parçası olduğu, yerleşik ve örgütlü bir yapısının olduğu ve içinde bulunduğu 
toplumun adet ve yasalarına uymasının zorunlu olduğudur. 
1.1.3. Örgütlerin Kurum Olarak Tanımlanması 
Yönetim biliminin tarihsel gelişimi incelendiği zaman, üç ana dönem olduğu 
görülmektedir. Klasik yönetim teorisi, Neo-klasik yönetim teorisi ve Çağdaş yönetim teorisi. 
Klasik akım; teknik bir yaklaşımla örgütsel yapıyı incelemiş-rasyonel bir sistem kurmaya 
çalışmıştır. Neo-klasik akım ise; klasik akımın ihmal ettiği insan öğesini ve insan ilişkilerini 
açıklamaya çalışmıştır. Neo-klasik yaklaşımdan sonra, 1950’li yıllarda iki yönetim yaklaşımını 
birleştirmek amacıyla yeni yönetim modelleri geliştirilmiştir. Çağdaş yönetim düşüncesinde 
işletmelerin bir bütün olarak görülmeleri gerektiği vurgulanmıştır. Bu düşünce eksenli iki yönetim 
yaklaşımı geliştirilmiştir. Sistem yaklaşımı ve durumsallık yaklaşımı. Sistem; belirli bir amaca 
yönelmiş parçaların oluşturduğu bir bütün olarak tanımlanabilir. Sistem yaklaşımına göre 
işletmelerde bir sistemdir. Dolayısıyla işletmelerin bir bütün olarak algılanıp, hem insana hem de 
teknolojiye önem vermesi gerektiği vurgulanmıştır. Sistemler, açık ve kapalı olmak üzere 
                                                 
12 OZANKAYA, Özer; Toplumbilimine Giriş, “S” Yayınları, 4.Baskı, Ankara, 1984, s., 125-126. 
13 SCHNEIDER, a.g.e., s., 25. 
14 ERGİL, Doğu; Toplum ve İnsan, Turhan Kitapevi, Ankara, 1984, s., 193. 
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sınıflandırılarak işletmelerin açık sistem hüviyetinde olmaları gerektiği üzerinde durulmuştur. 
İşletmelerin entropi ile mamul olmamaları için dış çevreyle sürekli diyologda bulunmaları 
gerektiği savunulmuştur. İşletmeler dış çevreden teknoloji, hammadde, işgücü, malzeme sağlayan 
açık sistemlerdir. Aldıkları girdileri işleyerek, çıktı olarak bu kez tekrardan dış çevreye sunarlar. 
Etkililik ve karlılığın gerçekleştirilebilmesi için, dış çevredeki değişikliklerin izlenerek, işletme 
içinde gerekli düzenlemelerin yapılması gereklidir. Durumsallık yaklaşımında, yönetim 
şekillerinden hangisinin uygulanacağına işletmenin içindeki ve dışındaki durumlara göre karar 
verilir. Her zaman uygulanabilecek bir yönetim yaklaşımı yoktur. Bu nedenle işletmelerin iç ve 
dış çevreleri incelenerek klasik yada neo-klasik yaklaşımlardan birisine karar verilir.15  
Örgütsel değişme süreci içinde yalnız çevredeki değişme örgütte değişmelere sebep 
olmaz, bazen de, örgütün kurumlaşma düzeyine bağlı olarak örgüt, çevresi üzerinde etkili olabilir 
yada çevresi değişmenin kaynağı olabilir. Bir başka deyişle, örgüt ve dış çevre ilişkisinde çevre 
şartları örgütü etkilediği gibi, kurumlaşmış “...güçlü örgütlerin çevrelerini kontrol ettikleri” ve 
“çevrelerine biçim verdikleri” görülür. Örgütler aslında bir üst düzeydeki sistemin (toplumsal 
sistem) bir alt sistemi olarak ele alınırsa, örgütsel değişme aynı zamanda bir üst sistemin alt 
sistemlerinden birindeki bir değişme olarak üst sistemde ve onun diğer alt sistemlerinde (örgüt 
çevresi) değişmeye sebep olacaktır denebilir. Ancak, özellikle, bir örgüt “çevredeki değişikliklerin 
devamlı bir kaynağı haline geldiği çevresini denetleyebildiği ve ona istediği yönde şekil 
verebildiği zaman bu örgütün artık bir kurum haline geldiği söylenebilir.”16 
Yöneticilerin ve iş sahiplerinin iş yerlerini toplumun küçültülmüş modelleri gibi 
görmeye başlamaları, iş yerlerinde bir araya gelen öğeleri bir bütün halinde görme alışkanlığını 
getirdi ve şirketlerin önemli misyonları arasına çalışanlar ve müşteriler için maddi ve ruhsal bir 
çevre yaratma çabası da girdi. Bu gelişme bir bakıma şirketleri birer kurum olarak 
değerlendirmenin ilk aşaması sayılabilir.17 Kurumlaşma sürecini tamamlamış işletmelerin en 
önemli özelliklerinden birisi; işletmenin çalışanları, müşterileri ve kamuoyu tarafından beğeni ve 
saygıyla kabul edilmesidir. Bu işletmelerin gerek çalışanlarına, gerek müşterilerine, gerekse de 
kamuoyuna yönelik olumlu girişim ve sistemleriyle değer yargıları mevcuttur.18 
Herhangi bir işletme veya örgütün, kurum olabilmesinin ilk şartı; sözle veya yazıyla 
ifade edilmese ve hatta şuurlu bir şekilde ortaya konulmasa bile sistemi değerler ve inançlarla 
kaynaştırmaktır. Öyleyse bir işletme, kendi başarısı için mutlaka; “hangi değerler ve inançlar?” 
                                                 
15 AKDEMİR, Ali; Temel İşletmecilik Bilgileri, Yayıncı Yayınları, Kocaeli, 2003, s., 126-131. 
16 SAĞLAM; a.g.e., s., 112’den, DİCLE A., DİCLE Ü., Örgütsel Değişim, Verimlilik Dergisi, Cilt 2, Sayı.3, 
Nisan-Haziran 1973, s., 694.  
17 AKAT, İlter; ATILGAN, Turan; Sanayi İşletmelerinde Kurumlaşma ve Şirket Kültürü, TOBB Yayını, 
Lale Ofset, Ankara, 1992, s., 7. 
18 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 40. 
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sorusunu sormak zorundadır. Kurum haline gelen örgütler farklı bir görünüm kazanmaya başlar. 
Bunun sonucunda da toplumla resmi koordinasyonu aşan bir bütünleşme gerçekleşir ve örgüt 
hayatının tüm yönleri anlam kazanır.19 
Philip Selznick tarafından geliştirilen “örgüt” ve “kurum” ayrımından hareketle, 
kurumsallaşma; örgütün ayrı bir kimlik kazanma ve “sosyal ihtiyaç ve baskıların doğal ürünü 
olarak duyarlı ve esnek bir organizma” haline gelmesi süreci olarak tanımlanabilir. Bir başka 
deyişle örgütler; amaçlarını elde etmek için ussal olarak düzenlenmiş bir biçimsel yapı olarak ele 
alınabilir, ancak örgütsel değerler somutlaştırılarak ve sosyal yapının ekonomik anlamın ötesinde 
bir organizma olarak ihtiyaçları belirlenerek daha fazla uyum kapasitesi olan bir organizma 
biçiminde ele alınması ve anlaşılması halinde örgütten çok kurum dan söz etmek olanağı ortaya 
çıkar.20 
Yapılan bütün açıklamalarda ve tanımlamalarda da görüleceği üzere, örgütlerin 
çevrelerinden etkilendiği ve ürettikleri ürünlerle çevrelerini etkiledikleri açıklanmıştır. 
Günümüzün gelişen rekabet ortamında ayakta kalabilmenin ve varlığını devam ettirebilmenin 
temel koşulunun değişimi takip etmek, uyum sağlamak ve çevreyi yönetmek olduğu bir gerçektir. 
Çevrede ortaya çıkabilecek değişimleri önceden fark ederek, bu değişime uyum sağlamak ve 
değişimi yönetmek yani çevreyi yönetmek; işletme yaşamının sürekli kılınmasının ve 
kurumsallaşmanın temel hareket noktasını oluşturur. Kurumsallaşmanın da yolu öncelikle kurum 
olmaktan geçmektedir, bütün yönetimsel faaliyetlerin çevreye uyum sağlama ve çevreyi yönetme 
odaklı olması gerekmektedir. Örgüt kurumun iç çevresiyle ilgili bir anlam ifade ederken, kurum 
ise daha çok işlem çevresiyle ilgili bir anlam ifade etmektedir. 
1.2. Kurumsallaşma Kavramı 
Kurumsallaşma üzerine yapılan çalışmaların hareket noktasını (itici güç) faaliyet 
alanlarının eşbiçimliliğinin açıklanması ve kurumsal bileşenlerin tanımlanması oluşturmuştur.21 
Faaliyet alanı; genel bir değerler sistemini paylaşan, katılımcıları sıkı ilişkilerde ve etkileşimlerde 
bulunduğu benzer organizasyonlardan oluşan temel çevreyi ifade eder.22  
                                                 
19 PETERS J. Thomas; WATERMAN H. Robert; Yönetme ve Yükseltme Sanatı; Mükemmeli Arayış, Çev. 
Selami SARGUT,  Altın Kitaplar Yayınevi, İstanbul, 1987, s., 137. 
20 SAĞLAM; a.g.e., s., 112-113. 
21 KONDRA, Z. Alex;  “Organizational Diversity and Change Institutional Theory”, Organization Studies, 
December 22, Winter 1998, s., 1. 
22 a.g.e., s., 2. 
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Kurumsallaşma; toplumsal yapıların, kurumun üstlendiği sorumlulukların, 
sorgulanamayacak türdeki toplumsal değerlerin, toplumsal düşünce ve hareketle kural niteliğinde 
bir statü kazandığı süreci kapsamaktadır.23  
Kurumsallaşma; işletmelerin çevrelerindeki yasalara ve baskılara uyum sağlayıp, 
uymak zorunda oldukları kuralları yerine getirerek çevreden destek sağlamalarıdır.24 
Kurumsallaşma “herhangi bir yapının, faaliyetin veya uygulamanın yerleşik hal alması olarak” 25 
da tanımlanabilir. 
İşletmelerde kurumlaşma, köklerini zamanın sağladığı birikimlerden alan, güçlü bir 
yapıyla yenileşmeye açık sistemlerin oluşturulmasıdır. Ancak bu gelişme, işletmelerin giderek 
artan büyüme ve yayılma eğilimleri dikkate alındığında yeterli olmamaktadır. Çünkü kurumlaşma, 
aynı zamanla kamuya malolmayı, yönetimde özerkliği ve girişimciliği arttırmayı, müşteri ve 
çalışanlara yönelik olmayı, yönetim fonksiyonlarının etkin bir şekilde yerine getirilmesini de 
içermektedir. Dolayısıyla kurumlaşma, sadece işletmelerin fiziksel yapı ve varlıklarıyla ilgili 
olmayıp, onların kolay ulaşamayacağı uzun süreli ve istikrarlı bir yönetim felsefesinin gerektirdiği 
bir süreçtir.26 
Kurumsallaşma genel olarak; toplumsal olayların, örgütlerin incelenmesinde psikolojik, 
toplumsal ve politik öğelerin önemini vurgular. Kurumsallaşma, örgütlerin yapı ve işleyişlerinde 
teknoloji, üretim faktörleri -sahip olunan kaynaklar- ve üretim sistemleri gibi maddi güçlerin 
rolünü inceleyen ussal yaklaşımlara nazaran; bilgi ve bilgi sistemleri, değerler ve kurallar gibi 
düşünsel güçlerin rolünü inceler.27 
Kurumlaşmanın tanımını, işletmelerin; sahip yada yöneticileri, çalışanları, iş ilişkisinde 
bulunduğu kuruluş yada kişiler, müşterileri ve kamuoyunun algılamaları göz önünde 
bulundurularak yapmak gerekmektedir. Buna göre;  
İşletme sahipleri yada yöneticiler kurumlaşmayı; işletmenin kişilerden bağımsız olarak, 
uzun yıllar ayakta kalabilmesi ve bürokratik yönetim yapısı olarak tanımlarken, 
Çalışanlar, kurumlaşmayı; işletmeye olan güven, işletmenin çalışanlar üzerindeki imajı, 
çalışanları güdüleme yeteneği, onlara maddi ve manevi güven vermelerine bağlamaktadırlar. 
                                                 
23 SCOTT, W. Richard; The Adolescence of Institutional Theory, Administrative Science Quarterly, Vol. 32, 
December 1987, s., 494. 
24 KONDRA; a.g.e., s., 1. 
25 www.yönetim2000.erciyes.edu.tr/kongrecd/oturumyedi2.html  GÜROL, Yonca; Türkiye’de ISO 9000 
Uygulamasının Kurumsallaşması.  
26 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 16. 
27 SCOTT Richard; Institutional Theory and Organizations, Sage Publications Inc.,London,1995, s., 8. 
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İş ilişkisinde bulundukları kuruluş yada kişiler ise; bir işletmenin kurumlaşma 
göstergesini, o işletmenin faaliyetlerinin etkinliğine ve sürekliliğine, işletmenin kendilerine karşı 
olan hak ve vecibelerini (borçlarını ödeme yeteneği, mal ve hizmet kalitesine güven, zamanında 
hizmet, doğru bilgi vb.) yerine getirebilme yeteneğiyle ölçmektedirler. 
Müşteriler ise kurumlaşmış bir işletmeyi; mal ve hizmetlerine güven duyulan, hatalarını 
zamanında telafi etme yeteneği, sürekliliği ve çevreye verdiği değerlerle özdeşleştirmektedirler. 
Kamu ise kurumlaşmış bir firmayı; bir işletme olarak ürettiği mal ve hizmetlerin yararlı 
ve yasal olmasına, güvenilir servis ağının bulunmasına, işletmenin devlete ve topluma karşı olan 
bazı yükümlüklerini (vergi vermek, dürüst iş yapmak, toplumun gelenek ve göreneklerine, iş 
ahlak ve normlarına uymak) yerine getirmesine göre değerlendirmektedir. 
Bütün bunlardan çıkartılan ortak sonuca göre kurumlaşma; “kaliteli ve güvenilir mal ve 
hizmet üretebilen, kamuoyuna mal olabilen bürokratik yapıya sahip ve uzun süre ayakta kalmayı 
başarabilen işletmelerin önemli ve vazgeçilmez bir özelliğidir.”28  
Burada adı geçen bürokratik yapı; işletmede ki iş ve işlemlerin belirli bir sistem 
dahilinde yapılması gerektiğidir. Aşağıda çalışma şekli bölümünde de açıklanacağı üzere; açık ve 
net bir organizasyon yapısının ve iletişim  ağının olması kurumsallaşma sürecinin başlangıç 
noktasını oluşturmaktadır. Bu konuda Garih şu şekilde bir açıklama yapmıştır; “Kurumsallaşmayı 
bir çoğumuz yönetimin profesyonellere aktarılması şeklinde algılamaktayız. Oysa kurumsallaşma, 
bir kurumda yapılacak işlerin prosedürlere bağlanarak sistematize edilmesi, periyodik sonuçları 
belirtecek raporların tasarlanarak yönetim kuruluna veya gerçek anlamı ile şirket hissedarlarının 
temsilcilerine aktarılması ve bu şekilde işin gidişinden haberdar olmalarını ve gereğinde önlem 
almalarını sağlamaktır.”29 Kurumsallaşma işletmenin çevresinden destek ve sosyal kabul 
görmesidir. Özellikle belirli bir büyüklüğe ulaşan işletmeler için kaçınılmaz bir süreçtir. İşletme 
varlığının sürekli kılınabilmesi için karlılık nasıl gerekliyse, karlılığın sürekli kılınabilmesi için 
kurumsallaşmada gereklidir. Kurumsallaşma süreci, örgüt yapısının düzenlenmesi ve sistem 
kurmayla başlar. Yönetici, işletme küçük ölçekli de olsa örgütlenmeye önem vermelidir. 
Öncelikle işletmeye bir kişilik ve sistem kazandırmalıdır.30 İşletmeye kişilik ve sistem 
kazandırmak ancak o işletmeye özgü yönetim tarzının, vizyon, misyon, amaçların ve felsefe, 
değer, inanç,  ilke ve normların belirlenip kurumsallaştırılmasıyla mümkün olmaktadır. Bu konu 
çalışmamızın üçüncü bölümünde kurumsal kimliğin oluşturulması ve kurumsallaştırılması başlığı 
altında incelenmiştir. 
                                                 
28 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 18-19. 
29 GARİH, Üzeyir; Yönetim Teknikleri, Hayat Yayınları, İstanbul, 2000, s., 17. 
30 DOĞAN, Selen; İşletmeleri Sürekliliğe Götüren Yol: Kurumsallaşma ve Önemi, Türk İdare Dergisi, 
Sayı:6, 1997, s., 222’den, AKAT; ATILGAN;  a.g.e., s., 34-35. 
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  Günümüz yönetiminde esas olan; akılcı bir sistem ve yeterli ekip kurmaktır. Ekip bir 
futbol takımı gibi uyumlu çalışmalı, herkes tek tek ne yapacağını bilmeli, işletme içindeki yerinin 
gerektirdiği performansı göstermelidir.31 Yönetimde sistem; bir kurumda amaca varmak için 
yapılması gereken faaliyetlerin hangi masa veya makamlar tarafından nasıl yapılacağını 
saptamaktır. Bunun yanı sıra hangi bilgilerin ve hangi kararların hangi şekil ve periyotlarla, hangi 
organlardan hangilerine nasıl iletileceğini tanımlayan yazılı şekle dökülmüş; iş, yapım, şekil ve 
kurallarının toplamıdır.32 Sağlıklı insan ilişkilerini sağlayan organizasyon yapısıdır. Şirket içi 
ilişkilerin profesyonelleşmesi için rollerin ve ilişkilerin yüksek verim sağlayacak şekilde 
düzenlenmesi ve sınırlandırılması gerekir. Gereksiz görevler ve makamlar verimi düşürür, huzuru 
bozar.33 Sistemin kurulması için kurumun faaliyetlerini ana gruplara ayırmak ve her grubu ayrıca 
kendi içinde sistematize etme sürecine başvurmak en uygun yoldur. Her bir grubun sistemlerini 
kurmak için o grupta yapılan ve yapılması düşünülen faaliyetler alt alta yazılır. Bu yapılırken ilgili 
tüm kesimlerle gerekli görüşme ve soruşturmalar yapılarak atlamalar en düşük düzeye indirilir. 
Sıralanmış bulunan bu faaliyetlerin hangilerinin ortak birer organ tarafından yapılması gerektiği, 
çeşitli görüşme ve araştırmalar sonucunda çalışan kişilerin entellektüel, psikolojik, fizyolojik ve 
beceri durumları göz önünde bulundurularak saptanır. İşlere uygun kişileri atayarak sistemlerin 
başarılı bir şekilde işlemesiyle kurumsallaşma gerçekleşir.34 Her kademede görevin 
sorumlulukları belirlenirken, buna uygun olarak yetkisinin de belirtilmesi gerekir. Görevler 
tanımlanıp, sorumluluk yetki dengesi sağlandıktan sonra, hangi görevlerin kime bağlı olduğu, 
kime danışılacağı ve rapor edileceği tespit edilir. İş ve bilgi akışına göre organizasyon şeması 
düzenlenir. İşe göre adam alma ve liyakate göre terfi sistemi esas alınmalıdır.35 Bir kuruluşta 
görev, yetki ve sorumlulukların iyi bir biçimde dağıtılması ve belirtilmesi, ancak iyi bir 
örgütlenme sayesinde sağlanabilir. Çalışanlar arasında ki, üst ve astlar arasındaki ilişkiler örgüt 
şemalarında açıkça görülebilir. Çalışanlar kimden emir alacaklarını, kime emir vereceklerini daha 
iyi bilirler. Sorumlu arandığında, sorumlu kişileri bulmak kolaylaşır. Çalışanlar arasında sıkı bir 
ilişki kurulur, ast üst ilişkileri ve yetkileri açıklık kazanır. 36 
Sistemler, prensipler ve işletmenin kişiliği herşeyden çok ön planda tutulmalıdır. 
Kurumsallaşmış işletmeleri incelediğimizde bu işletmelerin değer yargılarından, sistemlerinden ve 
prensiplerinden asla taviz vermediklerini görürüz. İşletmenin her düzeyindeki birimlerine yeterli 
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önem verilmeli, hiçbir iş ve hiçbir bölüm küçümsenmemelidir. Küçük çapta iş yapan işletmelerde, 
büyük işletme benzeri örgüt yapısı oluşturmak dışarıdan izleyenlere anlamsız gelebilir. Ancak bu 
şekilde örgütlenen işletme büyüme ve kurumsallaşma için alt yapısını tamamlamış demektir. 
Büyük bir işe girdiğinde sistem oturmuş olacağından bir şaşkınlık ve bocalama süresi 
geçirmeyecek ve yeni sistemler kurmak için zaman harcamayacaktır. Kurumsallaşma konusunda 
klasik ve belirgin bir örgüt yapısı olamayıp; işletmenin faaliyet alanına, yönetim tarzına, içinde 
bulunduğu sosyal ve ekonomik çevreye göre değişmektedir. İşletmelerin örgüt yapılarını 
oluştururken verimliliğe, etkinliğe ve yönetimin niteliğine dikkat edilmelidir. Avrupa ve A.B.D.de 
ki kurumsallaşmış işletmelerin çoğu işletmede etkinliği ve verimliliği arttırmak için örgüt 
birimlerini küçük tutmaktadırlar. Bu yolla örgüt içi iletişim, motivasyon ve örgüt ekolünü 
benimseme üst düzeyde gerçekleşmektedir. İşletme içinde güçlü bir örgüt yapısının oluşturulması 
beraberinde işletme içi bürokrasinin de doğmasına neden olacaktır. Bürokrasi belirli bir 
büyüklüğe ulaşan her örgüt için kaçınılmaz bir sondur. Bürokrasi, örgüt içinde bir düzen, 
hiyerarşi, yetki ve iş bölümünü ifade etmektedir. Kurumsallaşmış işletmelerde örgüt içi bürokrasi 
mevcuttur. İşletme faaliyetlerinin düzenli bir şekilde ve belirli kurallara göre yerine getirilmesinde 
ki gereklilik bürokrasiyi zorunlu kılmaktadır. Bürokrasi, işletmede disiplini gerçekleştirecektir. 
Buradaki disiplini, salt katı kurallar olarak görmek hatalıdır. Disiplin, paylaşılan ortak değerlerin 
doğrultusunda faaliyette bulunmaktır. Disiplin aynı zamanda çalışanlara nelerin önemli olduğu 
konusunda bilgi vermektir. Bürokrasi aynı zamanda bu disiplin ve sistemler bütünü içinde 
çalışanların yaratıcılık ve yeteneklerinin geliştirilmesine imkan verecek esnekliğe de sahip 
olmalıdır. Çünkü işletme içinde yaratıcılık olmadan kurumsallaşmanın tam olarak gerçekleşmesi 
mümkün değildir. Yalnız kurumsallaşmayla birlikte ortaya çıkan katı bürokrasi, yaratıcılık için 
tehlikeli olabilmektedir. Çünkü büyük ölçekli firmalar bürokrasi çarkı içerisinde boğularak yenilik 
yapma gücünü kaybedebilmektedir.37 Eğer kurumsallaşma bir kırtasiye girdabına neden olup 
şirket dinamizmini öldürürse faydadan çok zarar getirir. Bu açıdan bürokrasi kurumsallaşmayı 
olumsuz etkiler. Kurumsallaşmanın amacı, gereksiz ve fazla olan yazışmalara son verilmesi, bir 
kere yazılan bir belgenin ve raporun bir çok kişi tarafından kullanılmasının sağlanmasıdır. 
Kurumsallaşıyoruz diye yöneticileri ve çalışanları, yazılı prosedürlere, belgelere boğunca 
amaçlanan verim kaybolur.38 İşletmelerde öncelik iş akış diyagramı ortaya konmalı, kimin hangi 
bilgileri kimlerden alarak hangi işi hangi şekilde yapacağının tespiti ve tanımı yapılmalıdır. Bilgi 
akışı, standart formlara bağlanarak bu formlarda bilgilerin hangi periyodlarla kimden kime nasıl 
aktarılacağı ortaya konmalıdır. Buna bağlı bir standart denetleme raporu tasarlanarak üst yönetime 
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bilgi verilmelidir. Bugün için bu formlar yerlerini bilgisayarlara terk etmektedirler.39 İşletmelerin 
özelliklede kurumsallaşmış işletmelerin bürokrasiden kaçınmaları mümkün olmadığına göre, 
bürokrasinin olumlu yönlerini kullanmaları, olumsuz yanlarından mümkün olduğu kadar uzak 
kalmaları gerekmektedir. Bu zor durumun üstesinden gelinmesinde en etkili çözüm ise, 
çalışanlara işletmenin düzeninden, amaçlarından, görevlerinin niteliklerinden ve ast üst arasındaki 
iletişim kanallarından oluşan bir işletme içi eğitimin uygulanmasıdır. Bu eğitimin belirli 
periyodlarla gerçekleştirilmesi çalışanları bilinçlendireceği ve bağlılık duygusunu arttıracağı için 
bürokrasiyi de  belirli ölçülerde tutacak, onun olumsuz yanlarının öne çıkmasını engelleyecektir.40 
Kurumsallaşmış şirketlerin üç temel özelliği olduğunu görmekteyiz: 
-Sermaye yapısı: Sermaye piyasalarının geliştiği ekonomilerde genel olarak şirketlerin 
hisse çoğunluğu piyasada sürekli el değiştirmektedir. Bu da şirketlerin yönetim performanslarının 
piyasa tarafından denetlenmesini temin etmektedir. Profesyonel yönetimler, piyasanın objektif 
değerlendirilmesine tabidir. Bu tür yöneticiler, yetkilerini piyasadan aldıkları için başarılı 
olacaklarına inandıkları sürece yetkilerini kullanmakta zorlanmazlar. Kısaca şirket yönetimleri bir 
yada birkaç kişinin değerlendirmesine değil, piyasanın objektif değerlendirmesine tabidir. 
-Çalışma Şekli: Kurumsallaşmış şirketlerin açık ve net bir organizasyona sahip 
oldukları görülmektedir. Şirket içindeki pozisyonların varoluş nedenleri ve tanımları açıkça 
belirtilmiştir. Vefa borcu, akrabalık, kıramama gibi nedenlerle oluşturulmuş pozisyonlar yoktur. 
Ücret ve performans değerlendirme sistemleri şeffaftır ve çalışanların yaptıkları işten elde ettikleri 
objektif sonuçlara göre uygulanmaktadır. Karar alma süreçleri belirgin olup, hangi tür kararların 
hangi kademelerce ve ne şekilde alınacağı açıktır. 
-Faaliyet Süreci: Kurumsal organizasyon yapılarında, uzun vadeli bir dinamizm elde 
edebilmek için sermayenin ve çalışma şeklinin kurumsallaşması yeterli olmamaktadır. Yapının bir 
üçüncü ağayı faaliyet sürecidir. Süreç kısa süreli sorunlara odaklanmış ise, uzun vadede 
hareketliliği zorlaştırmaktadır. Kurumsallaşmış şirketlerde bir başka ortak özellikte faaliyet 
süreçlerinin “planlı çalışmaya” dayandırılmış olmasıdır. Yani “öngörülü” olarak tanımlanabilecek 
“proaktif” çalışma düzeni vardır. Yoksa hemen hemen her şirketin geleceğe ilişkin çalışma düzeni 
vardır. Faaliyet sürecinin planlama temeline oturtulması, geleceğin belirsizliği içinde hangi 
koşullar oluştuğunda nelerin yapılacağının bugünden belli olması demektir. Kurumsallaşmamış 
şirketlerde genellikle planlama tektir, bir kere yapılır ve gerçekleşmediğinde revize edilir, bir daha 
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yapılır. Oysa kurumsallaşmış organizasyonlarda planlamanın gerçekleşmesi düşünülen koşullara 
göre çok yönlü ve sürekli olduğu görülmektedir.41   
Kurumsallaşmanın gerçekleştirilmesinde; bir takım öykü ve efsanelerden de 
yararlanılmaktadır. Bunlar, çalışanların kuruluşu; beton binalar, yıllık bütçeler ve bilanço 
analizlerinin dışında, canlı ve kişilik sahibi bir varlık olarak algılayabilmelerini sağlamaktadır. 
Kuruluşların gerçek yaşamı, çalışanların, müşterilerin ve firmaya muhatap olan diğer kişilerin 
kafalarında ve gönüllerinde bu yolla yaşatılmaktadır. Bu kişilerin kuruluş ile ilgili taşıdıkları 
hisler ve inançlar, dolayısıyla da iş hayatındaki davranışları kuruluşun özelliklerini, kişiliğini 
oluşturmaktadır.42  
Kurumsallaşma teorisi kapsamında iki kavram ön plana çıkmaktadır. Bunlardan birisi 
eşbiçimlilik, diğeri de meşruiyettir. Eşbiçimlilik; bir işletmenin kurumsallaşırken nasıl bir yol 
izlediğini ve sonuçta diğer işletmelerle nasıl benzeştiğini açıklar. Meşruiyet ise; işletmenin 
çevresinden destek alması ve güvenini kazanması isteğiyle genel kabul görmüş yapı ve 
uygulamaları benimsemesidir. Bu iki kavram işletmelerin nasıl kurumsallaştıklarını açıklarken, 
aynı zamanda kurumsallaşmanın sonuçlarını da gösterirler.43 
 
1.2.1. Eşbiçimlilik 
İşletmelerin devlet ve diğer düzenleyici kurumlardan gelen baskılara uyması, kurumsal 
olarak tasvir edilmiş beklentilerle eşbiçimli olmak için yapısal düzenlerini değiştirmeleriyle 
sonuçlanır. DiMaggio ve Powell bu yöndeki bir değişimi yaratan üç mekanizma tanımlamışlardır; 
zorlayıcı eşbiçimlilik, taklitçi eşbiçimlilik, ve düzgüsel eşbiçimlilik:  
Zorlayıcı Eşbiçimlilik; bir örgütün kendisine bağımlı diğer örgütler üzerinde kullandığı 
biçimsel ve biçimsel olmayan baskıların sonucudur.44 
Taklitçi Eşbiçimlilik; örgütlerin, işlem çevresindeki kendine benzer örgütlerle benzer 
bir yapıya büründüğü veya benzemeye çalıştığı bir süreçtir. Bu tür eşbiçimlilik; genellikle 
sektörde lider olan işletmelerin uygulamalarının bir model olarak alınıp benimsenmesi şeklinde 
                                                 
41 İnsan Kaynakları; Hürriyet Gazetesi, 13.11.1998, s., 6. 
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ortaya çıkmaktadır.45 Taklitçi eşbiçimliliği tercih ederek faal çalışma, kısa vadede mutlaka en 
etkili seçim olmamakla birlikte genelde uygun bir tercihtir.46 
Düzgüsel Eşbiçimlilik; profesyonel ve belirli bir meslek dalına özgü uygulamalardan 
kaynaklanır. Düzgüsel eşbiçimliliğin iki nedeni vardır. Birincisi; mesleğin üyeleri, benzer dünya 
görüşünü veren benzer eğitim alırlar. İkincisi; mesleğin üyeleri, kendi aralarında fikirleri yayan 
mesleki kuruluşlar yoluyla etkileşirler.47 
Faaliyet alanı yüksek düzeyde eşbiçimli ise, işletmelerin organizasyonel performans 
konusunda nispeten düşük bir seviyede değişecekleri kabul edilir. Performans değişiminin azlığı 
eşbiçimlilikten kaynaklanan, faaliyet alanındaki  değişimin azlığına ve beklentilerin fazla 
olmamasına bağlanabilir. Faaliyet alanındaki beklentiler oldukça fazla farklılık arz ediyorsa 
değişim köklü olacak dolayısıyla eşbiçimliliğin gerçekleşmesi de zor olacaktır. Fakat, beklentiler 
aynı düzeyde ve benzerlik arz ediyorsa eşbiçimlilik daha hızlı bir şekilde gerçekleşecektir. 48 
Eşbiçimlilik; işletmenin faaliyette bulunduğu sektördeki kendine benzer işletmelerle aynı 
özellikleri sergilemesidir. Eşbiçimlilik kurumsal eşbiçimlilik ve rekabetsel eşbiçimlilik olmak 
üzere iki boyutta incelenebilir. Kurumsal eşbiçimlilik kurumsallaşmanın nasıl gerçekleştirildiğini 
açıklayan bir süreci ifade etmektedir. 
1.2.1.1. Kurumsal Eşbiçimlilik 
Bir organizasyon teorisi olarak kurumsallaşma, organizasyonların yapı ve 
davranışlarının sadece pazar koşulları tarafından değil, fakat kurumsal nitelikteki baskılar, 
bekleyişler ve inançlar tarafından da etkilendiğini söylemektedir. Örneğin; sosyal bekleyişler, 
devletin bekleyiş ve yönlendirmeleri, o endüstri dalında hakim olan iş yapma usulleri, 
organizasyonların üzerinde etki yapan kurumsal nitelikteki baskılardır.49 Dolayısıyla, 
kurumsallaşma yaklaşımı, belli bir çevrede faaliyet göstermekte olan organizasyonların yapı ve 
işleyiş özellikleriyle çevrenin özellikleri arasında bir benzeşme, paralellik öngörmektedir. Eş 
biçimlilik veya eş-şekillik (izomorfizm-isomorphism) olarak da adlandırılan bu benzerlik 
organizasyon ile çevresi arasındaki ilişkiyi kuran en önemli faktördür. Aynı dalda çalışan 
organizasyonlar benzer çevresel baskılara maruz kalacaklar ve çevrenin bekleyiş ve zorlamalarına 
paralel yapı ve işleyiş özelliği kazanacaklardır. Böylece eş biçimlilik ortaya çıkacaktır. Bütün 
organizasyonlar aynı eşbiçimliliği göstereceğinden sonunda ortaya “kurumsal eşbiçimlilik” 
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Organizational Change: Bringing Togetter The Old and New Institutionalism”, Academy of Management 
Review, October 1996, s., 1025. 
 30 
(institutional isomorphism) çıkacaktır. Yani aynı daldaki organizasyonlar yapı ve işleyiş 
özellikleri açısından birbirlerine benzeyeceklerdir. Organizasyonların bu yapısal eş biçimlilikleri 
yanında çevresel baskılar karşısında belirli işleri yapma prosedürleri açısından da çevreyle eş 
biçimli uyumlu olacaktır. Çevrenin belirli işlerin nasıl yapılacağının  belirlenmesi istek ve 
bekleyişi karşısında, organizasyonlar çeşitli faaliyetlerin nasıl gerçekleştirileceği konusunda 
belirlilik sağlamak, kişiden kişiye farklı uygulamaların yapılmasını önlemek amacıyla çeşitli 
yazılı talimatlar, prosedürler geliştireceklerdir.50  
İşletmeler, gerçekte birbirine benzemese de, bütün işletmeler faaliyet alanlarında 
toplandıklarında küçük farklılıklar bile benzer sonuçlar doğurabilecektir. Bu benzerliğe neden 
olan faktör faaliyet alanlarının benzerliğidir. Eğer işletmeler temelde faaliyet alanında ki diğer 
işletmelerden her açıdan farklılık yaratmak istiyorsa değişimi de kendisi yaratmak zorunda 
kalacaktır. Bir başka deyişle önemli ölçüde farklılık gösteren bir performans elde edilmek 
isteniyorsa, önemli ölçüde farklı bir yapıya sahip olmak gerekecektir. Toplumsal ölçütler esas 
alınarak, örgütsel performansta belirli bir seviyeyi tutturma amaçlanıyorsa; toplumsal ölçütlerin 
dışına çıkan organizasyonlar, ölçütlere uyan organizasyonlara göre istenilen performanstan daha 
uzak neticeler elde edebilir. Bu açıdan kurumsal uyumluluk bir zorunluluktur ve kurumsal 
eşbiçimlilik en üst düzeyde gerçekleştirilmelidir.51  
1.2.1.1. Rekabetsel Eşbiçimlilik 
Rekabetsel eşbiçimlilik; pazardaki rekabeti, verimliliği ve rasyonel bir örgütsel sistemi  
vurgulamaktadır. Kurumların üzerlerindeki iktisadi baskılar ve verimli olmak kaygısıyla, iktisadi 
ve toplumsal baskılara uyması rekabetsel eşbiçimliliktir.52 İşletmeler, rekabet halinde 
bulundukları diğer işletmelerle özellikle sektördeki lider işletmelerle aynı tarzı belirleyerek işlem 
maliyetlerini düşürerek verimliliği arttırabilirler.53 
1.2.2. Meşruiyet 
Meşruiyet, birçok toplumsal kuramcının üzerinde durduğu kavramlardan biridir. Bu 
kuramcılardan biriside Max Weber’dir. Weber, meşru bir düzenin varlığı inancıyla toplumsal 
eylem biçimlerine özel bir önem vermiştir. Çalışmalarında, güç yapısının meşruiyetine ilişkin 
kavramları örgüt ve devlet düzeyinde uygulamıştır. Weber meşru düzeni çözümlerken, genel 
toplumsal normlar ile zorlayıcı güçlerin varlığı arasında bir ayrım geliştirmiştir. Böylece Weber 
düzenleyici kurumlara, kural koyucu öğelerden açıkça ayırt edici biçimde bakmıştır. Weber’in 
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yaptığı ayrımda meşruiyet, bir yanda zorlayıcı bir gücü olan düzenleyici kurumlar ile diğer yanda 
genel toplumsal kuralları vurgulayan düzenleyici kurumların bir sonucudur. Kurumsal görüş 
açısından meşruiyete yaklaşan Parsons; örgütlerin kıt kaynaklar üzerinde meşru bir talebinin 
olması için ulaşmak istediği amaçların daha geniş toplumsal değerlerle uyum içinde olması 
gerektiğini ileri sürmüştür. Bu açıdan meşruiyet, daha geniş toplumsal sistemdeki kabul edilebilir 
davranış kuralları ile örgütsel eylemleri ilgilendiren toplumsal değerler arasındaki uyum olarak da 
açıklanabilir.  Geniş bir toplumsal sistemdeki değerlerin kabul edilebilir davranışlar olarak 
gösterdiği davranış biçimlerinin ortaya çıkardığı örgütsel eylemler meşru olarak 
nitelendirilmektedir. Kurumsalcılar, örgütsel meşruiyeti biçimlendiren üç etken olduğunu ileri 
sürmüşlerdir. Bunlar; kurumsal çevrenin özellikleri, örgütün özellikleri ve çevrenin örgütü 
algılamasıyla biçimlenen meşruiyet süreci olarak sıralanmaktadır. Kurumsal çevrenin 
özellikleriyle örgütün özellikleri arasındaki benzerlik ve uyum arttığı ölçüde ve örgütsel yapı ve 
eylemler kurumsal çevrenin beklentilerine yanıt verdiği ölçüde çevrenin örgütü meşru olarak 
algılaması da artacaktır.54 İşletmeler toplum değerlerine uygun bazı fonksiyonlar icra ederek 
kendilerini meşrulaştırmaya çalışırlar.55 İşletmeler varlıklarını devam ettirebilmek ve ayakta 
kalabilmek için, performanslarını arttırmak zorundadırlar, bunun içinde toplumsal uyumluluk 
şarttır. Toplumsal ölçütlere düşük seviyede uyum gösteren işletmeler, değişimden ve uyumdan 
kaçan inatçı ve kalıplaşmış işletmeler olarak nitelendirilir ve toplumsal ölçütlere uyum 
sağlamayan bu işletmelerin elenme riski oldukça fazladır.56 
1.3. Entellektüel Sermaye ve Bileşenlerinin Tanımlanması 
Entellektüel sermaye yönetiminin önemi, 1980’lerin başında yöneticilerin, 
akademisyenlerin ve danışmanların bir firmanın taşınmazlarının, entellektüel sermayesinin, 
firmanın karının önemli bir bölümünü oluşturduğunun farkına varmalarıyla başlamıştır. Örneğin; 
1980 yılında Japonya’da Hiroyuki Itami; Japon firmaları arasındaki performans farklılığının 
farkına varmış  ve bu farklılığın firmaların taşınmaz varlıkları nedeniyle oluştuğunu belirtmiştir. 
Buna göre taşınmaz varlıklar  parayla ulaşılamayan, birden fazla kullanımı olan ve aynı anda 
birçok fayda sağlayabilen varlıklardır. 1986’da ise California Berkeley İşletme Okulu Profesörü 
David Teece “Teknolojik Yenilikten Kazanç Sağlamak” başlıklı yazısında yenilikten değer 
üretmenin aşamalarını belirlemiştir. Bu aşamalar sonucu bazı firmaların yenilik zengini olduğunu 
ifade etmiştir. 1991 ve 1994 de ise Thomas Stewart “beyin gücü” üzerine iki makale yazmış ve bir 
                                                 
54 ÖZKARA; a.g.e., s., 7-8. 
55 DİNÇER Ömer; Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, 5. Baskı, Beta Yay., İstanbul, 1998, s., 39. 
56 KONDRA; a.g.e., s., 5-6. 
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şirketin entellektüel sermayesinin yada başka bir deyişle çalışanlarının, karlılığa ve başarısına 
önemli oranda katkıda bulunduğunu söylemiştir.57  
Stewart’ın 1991 yılında yaptığı entellektüel sermaye tanımlaması şu şekildedir;     
“entellektüel sermaye: işletmeye piyasada rekabet avantajı sağlayan, işletme çalışanlarının ortak 
sahip olduğu ve bildiği herşeyin toplamıdır.”58 
Entellektüel sermaye hakkında düşünüldüğünde şu tip sorular akla gelmektedir;  
Ulusların ve bölgelerin gizli değerleri nelerdir.?  
Şirketlerin hisse değişimlerindeki değer değişimlerini sınıflandırmak mümkün müdür.? 
İşletmelerin piyasa değeri ile defter değeri arasındaki fark nasıl açıklanabilir.? 
Değer zinciri mantığı dışında yeni bir iş mantığı ve değer yaratma şekli mümkün 
müdür.? 
 Entellektüel sermaye firmanın içinde mi yoksa dışında mıdır.? 
Entellektüel sermaye sadece bilgi ve yeterlilik yönetimi hakkında mı veya gelecekteki 
kazanç yeteneği ve potansiyeli hakkında mıdır.?59 
Entellektüel sermaye doğal bir eğilim göstermesinden dolayı soyut bir özellik 
taşımaktadır. Entellektüel sermaye, entellektüel mala göre daha genel bir kavramdır. Entellektüel 
mal, örneğin; patentli mallar ve ruhsatlar gibi daha somut maddeler gibi düşünülür. Entellektüel 
sermaye patentli mallardan meydana gelmiş gibi düşünülse de, bilgi, eğitim, beceri ve 
organizasyon yapısı gibi özellikleri de kapsamaktadır. Bir organizasyonun entellektüel sermaye 
kapasitesi ölçülmeden üretim süreci şekillendirilmemeli ve yönetim stratejisi belirlenmemelidir.60  
Entellektüel sermaye, organizasyonun işlerini değerleme açısından temel bir dayanak 
temsil etmektedir. Entellektüel sermaye genel olarak önemi ihmal edilen bir kavramdır. Bu 
kavram genellikle organizasyon belirli bir hedefi izlemeye başladığında etkisini gösterir ve amaca 
ulaşmada en büyük etkiyi yapmaktadır. Bu amaca ulaşıldığında, entellektüel sermaye ve etkisi 
gündem dışına çıkar ve unutulur. Göz ardı edilen ve unutulan varlıklar taşınmaz varlıklardır ve 
şunlardan oluşmaktadır: 
-İnsan varlıkları: bilgi, yetenek, yaratıcılık, tecrübe. 
                                                 
57 HARRISON, Suzanne; SULLIVAN, Patrick; “Profiting From Intellectual Capital”, Journal Of Intellectual 
Capital, MCB University Press, Vol. 1, Issue 1 , 2000, s., 33. 
58 STEWART, A.Thomas; “Brainpower”, Fortune, Vol.123, Issue 11, June 1991, s., 43. 
59 EDVINSSON, Leif; “Some Perspectives on Intangibles and Intellectual Capital 2000”, Journal Of 
Intellectual Capital, MCB University Press, Vol.1,  Issue 1.,  2000, s., 12. 
60 KIEINER, H. Brian; ROBINSON, George; “How to Measure an Organization’s in Intellectual Capital”, 
Managerial Auditing Journal, Vol.11, Issue 8, 1996, s., 36. 
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-Entellektüel varlıklar: bilgi-iletişim, yayınlar. 
-Entellektüel mallar: patentler, telif hakları, ticari sırlar, markalar. 
-Yapısal varlıklar: kültür, örgüt modelleri, süreçler, prosedürler, dağıtım kanalları. 
-Marka varlıkları: ün ve şöhret.61  
“Entellektüel sermaye görülür veya dokunulur bir madde değildir, fakat bir etki, yani 
sonuç olarak ifade edilebilir.”62 Entellektüel sermaye bir kurumun taşınmaz veya bütün maddi  
olmayan varlıklarını kapsamaktadır. Bu varlıklar aynı zamanda kurumun amaçlarına ulaşma 
yolunda kullandığı temel değerlerini oluşturmaktadır. “Entellektüel sermaye, bir işletmenin 
faaliyetlerini sürdürebilmesini sağlayan, sahip olduğu maddi olmayan varlıkların tümüdür.”63 
Entellektüel sermayenin en kapsamlı tanımı Thomas Stewart tarafından şu şekilde 
yapılmıştır: “Entellektüel sermaye, zenginlik yaratmak üzere kullanıma sokulabilen entellektüel 
malzemedir; yani bilgi, enformasyon, entellektüel mülkiyet ve deneyimdir. Bu bir kolektif beyin 
gücüdür. Entellektüel sermaye bir şirketteki insanlar tarafından bilinen ve ona rekabet üstünlüğü 
kazandıran bütün şeylerin toplamıdır.”64  
Bir işletmeyi satın aldığınızda gerçekte neyi satın almış olursunuz; maddi duran 
varlıklarını mı, müşterilerini mi, iletişim ağlarını mı, çalışma saatlerini mi, bazı değerli fikirlerini 
vb. mi? Bir işletmeyi satın alma ve defter değerinin üzerinde bir fiyat ödeme nedenlerinin çoğu 
finansal göstergelerle ifade edilemeyecektir ve bu nedenle işletmenin görünmeyen varlıkları  bu 
kararda daha etkili olacaktır. Görünmeyen varlıkların, görünen varlıklara oranı giderek büyük bir 
hızla artmakta, bu durumda işletmenin defter değeri ile piyasa değeri arasındaki farkın açılmasına 
neden olmaktadır. Defter değeri ile piyasa değeri arasındaki bu fark entellektüel sermaye olarak 
tanımlanmaktadır. Daha ayrıntılı bir şekilde ifade etmek gerekirse; işletmenin işlevlerini 
sürdürebilmesine olanak sağlayan maddi olmayan varlıkların bütünü işletmenin entellektüel 
sermayesi olarak tanımlanmaktadır.65 
                                                 
61 HALL, Lynne; KLAILA, Davis; “Using Intellectual Assets as a Success Strategy”, Journal Of Intellectual 
Capital, MCB University Press, Vol.1, Issue 1. 2000, s., 47. 
62 NAHAPIET, J., GHOSHAL, S.; “Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage”, 
Academy of Management Review, Vol.23, Issue 2, 1998, s., 242. 
63 ŞAMİLOĞLU, Famil; Entellktüel Sermaye, Gazi Kitapevi, Ankara, 2002, s., 69’den, BROOKING, Annie; 
Intellectual Capital, Thomson Business Press, England, 1996, s., 12. 
64 STEWART, A.Thomas; Entelektüel Sermaye – Kuruluşların Yeni Zenginliği, Çev: Nurettin 
ELHÜSEYNİ, BZD Yayıncılık, Ekim 2000, İstanbul, s., 20. 
65 ÖNCE, Saime, Muhasebe Bakış Açısıyla Entelektüel Sermaye, Anadolu Üniversitesi Yayınları, Yayın 
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 Entellektüel sermaye genel olarak, bir şirketin defter değeri ile, bu değere ödenilmeye 
hazır olunan değer arasındaki farktır.66 Bu ilişki şu şekilde formüle edilebilir:67 
“Piyasa Değeri = Defter Değeri + Entellektüel Sermaye 
Defter Değeri = Nakdi (Parasal) Sermaye + Fiziksel Sermaye 
Entellektüel Sermaye = İnsan Sermayesi + Yapısal Sermaye 
Yapısal Sermaye = Süreç Sermayesi+İlişki Sermayesi+Yenilik Sermayesi 
Entellektüel Sermaye = İnsan Sermayesi+Yenilik Sermayesi+Süreç Sermayesi+ İlişki 
Sermayesi” 
Bilginin ekonomik faaliyetin birincil hammaddesi ve ürünü haline geldiği günümüzde, 
örgütsel zeka – akıllıca çalışan akıllı insanlar – ikinci adamlıktan başrole yükselmişlerdir. 
Şirketlere para veren insanlar (yatırımcılar), paranın şirket içinde dağılımını belirleyen insanlar 
(yöneticiler) ve şirketlere hayatlarını koyan insanlar (çalışanlar) açısından, entellektüel sermaye 
öylesine yaşamsal önem kazanmıştır ki, bilgiyi yönetmeyen bir kuruluşun işine gereken özeni 
göstermediğini söylemek haksızlık olmaz.68 Bilgi, günümüz işletmeleri için öncelikle bir rekabet 
unsurudur, geleneksel olmayan ve görünmeyen bir varlıktır. Bilginin sağlanması, dönüştürülmesi 
ve değerlendirilmesi entellektüel sermaye yönetiminin temelini oluşturmaktadır.69  
1.3.1. Bilgi ve Bilgi Yönetimi 
Bir şirket açısından bilginin stratejik güç olarak kullanılması yeni bir olgudur. 1945’de 
Frederick Hayek toplumda bilgi konusunu ilk olarak ele alırken, 1993 yılındaki çalışmasında 
Peter Drucker yeni bilgi ekonomisini ve bunun sonuçlarını incelemiştir. Kaplan ve Norton, 1997 
yılında yapmış oldukları Dengeli Skor Kartları adlı çalışmalarında bilginin taşınmaz bir varlık 
olduğunu fakat buna rağmen bilgi düzeyinin ölçülebileceğini belirtmişlerdir. Onlara göre; bilgi 
azalan verimler kanununa ters düşmektedir; üretime katılan bir kaynağın miktarı arttıkça değeri 
düşmemekte, aksine artmaktadır.70  Bilginin gerçekte ne olduğuna dair çok az fikir birliği varken; 
üzerinde anlaşılan tek nokta, bilginin bugün ticarette ilk rekabet faktörü olduğunun kabul 
                                                 
66 AKDEMİR, Ali; “Entelektüel Sermaye Konseptinin İşletmecilik Anlayışındaki Dönüşümleri”, S.D.Ü. İ.İ.B.F. 
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Capital”, Journal Of Intellectual Capital, MCB University Press, Vol.1, Issue 1, 2000,  s., 70. 
68 STEWART; Entellektüel Sermaye, a.g.e., s., 98. 
69 www.ifac.org “The Measurement and Management of Intellectual Capital: An Introduction”, IFAC-
International Federation of Accountants, 20.04.2000. 
70 JOIA; a.g.e., s., 68. 
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edilmesidir. Bilginin birikim, dönüşüm ve değeri entellektüel sermaye yönetiminin merkezinde 
bulunmaktadır.71 
Bilgi işletmeye değer yaratan bir tarzda organize edilebilen, gruplandırılabilen, 
modelleştirilebilen ve eyleme geçirilebilen veri olarak tanımlanabilir.72 
Entellektüel sermayenin yönetilmesinin temeli, bilginin (hammadde) işletme için 
değerli bir şeye (bilgi ürünü) dönüştürülmesini yönlendirmektedir. Bireyin bilgi ve yeteneği 
dönüştürülmeden ve güçlendirilmeden de birey için bir değer yaratabilir, ama böylece 
yararlanılmamış, gizli bir organizasyonel kaynak olarak kalmış olur. Bireyin bilgisi kullanılmaya 
ve organizasyonel değeri yaratmak için paylaşılmaya bir kez başlandığı zaman, bu katma değer 
“ürün” artık entellektüel sermayenin bir parçası haline gelir.73  
Bilgi kavramı; şu şekilde formüle edilerek açıklanabilir:  
Bilgi = Enformasyon + ∑ (tecrübe, değer, hal, ilkeler) 
Enformasyon = Veri + ∑ (atıflar, ilgi, içerik) 
Veri, olaylarla ilgili kesin ve objektif gerçeklere verilen isimdir. Enformasyon ise; 
değişiklik ve ilgilik uyandıran verilerdir. Drucker’ın da belirttiği gibi enformasyon, bir amaca atıf 
da bulunan verilerdir. Normal olarak enformasyon, görsel ve işitsel mesajlar olarak da 
algılanabilir. Bilgi ise hareket kapasitesine bağlı olan bir kavramdır. Bilgi kavramı, bilgiyi 
kullananın değer ve tecrübelerine bağımlıdır. Bu anlamda bilgi, çalışanların zihninde olabilirken, 
dokümanlarda da yer alabilir.74 Bilgi; enformasyon sayesinde elde edilebilir ve geliştirilebilir.75 
Veriler, enformasyonu oluştururken, enformasyonun bilinçli kullanımı bilgiyi meydana getirir. 
Entellektüel sermaye, işletme için değerli olan bir şeye dönüştürülen bilgiyi temsil eder. 
Entellektüel varlıklar yada bilgi varlıkları bu bilgi dönüşümünün her bir ürünü için kullanılan ve 
birbiri yerine geçen terimlerdir. Enformasyonun bilgi şeklinde entellektüel sermayeye 
dönüştürülmesi süreci, işletme için devamlı bir katma değer yaratılmasına olanak verir. İnsanlar, 
kullanılan teknolojiler ve yapılar; verilerin ve fikirlerin enformasyona, enformasyonun bilgiye, 
                                                 
71 DZINKOWSKI, Ramona; “The Measurement and Management of Intellectual Capital: An Introduction”, 
Management Accounting, Vol.78, Issue 2, Feb.2000, s., 32. 
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bilginin entellektüel sermayeye dönüştürülmesinin gerçekleştiricileri olarak rol oynarlar. Bilgi ve 
entellektüel sermaye ilişkisi şu şekilde şematize edilebilir:76 
 
 
 
 
 
 
 
                        Veriler ve Fikirler 
                                
                              Enformasyon 
 
                                  Bilgi 
 
                          Entellektüel Sermaye 
 
Şekil.1.1. Bilgi ve Entellektüel Sermaye İlişkisi 
Kaynak: IYNN Bernadette; a.g.e., s.121. 
Organizasyonlar açısından bilgi açık bilgi ve gizli bilgi olmak üzere iki şekilde 
sınıflandırılabilir.77  
Açık bilgi (biçimsel bilgi) fiziksel araçlarla veya bilgisayar teknolojileri sayesinde 
saklanıp, biriktirilebilen ve belirli bir sisteme bağlı olarak kullanılabilen bilgi türüdür.78 Yazıya 
dökülebilir ve yazılı kaynaklarla başkalarına aktarılabilir. İşletme el kitaplar, çalışma notları, 
raporlar, yılık bültenler, bilançolar ve üretim yöntemleri bu grupta yer alır.79 Herkese 
aktarılabilmesi, yorumlanabilmesi ve tartışılabilmesi bilgiyi hem bireysellikten kurtarır, hem de 
elde edilmesini kolaylaştırır.80 
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Gizli bilgi (insanlardaki bilgi) kişisel ve akli değerlere dayalı olup, bilgiye sahip olan 
kişi olmadan kullanılabilmesi, saklanabilmesi ve diğerlerine aktarılabilmesi imkansız olan bilgi 
türüdür.81 Kaydedilebilen bir sistemi ve formatı yoktur, ancak sözle ifade edilebilir.82 Bu tür bilgi; 
sezgi, kavrama, akıl, anlayış ve tecrübenin bileşimiyle ortaya çıkmaktadır. Eğitimler ve 
seminerlerden, toplumsal olaylardan, grup içi etkileşimlerden, kişisel çalışmalardan, 
yeteneklerden, iş becerilerinden ve toplantılardan elde edilen, öğrenilebilen bilgi bu kapsama 
girer.83 
Bilgi Yönetimi, rekabet gücünü arttırmak amacıyla; bilgiyi yaratma, bulma, elde etme 
ve harekete geçirmeye yönelik stratejiler ve süreçler bütünü olarak tanımlanabilir. Başka bir 
değimle bilgi yönetimi, örgütsel hedefleri başarmak için bilginin nasıl yaratılabileceği, elde 
edilebileceği, kullanılabileceği ve yönetilebileceğine ilişkin stratejik bir süreçtir. Bilgi yönetimi 
içsel ve dışsal olarak paylaşılacak bilginin, kimlerle ve ne şekilde ve nasıl kullanılacağını, 
paylaşılacağını içermelidir.84 Bilgi yönetimi, organizasyonel öğrenmenin, yeniliğin, yeteneklerin, 
hünerin ve becerilerin birbiriyle dinamik ilişki kurmalarına neden olur ve bu ilişkileri kapsar.85 
Bir kurumun en önemli varlığı olan bilgi birikimini tanımlaması, kişilerin ve 
departmanların tekelinden kurtarıp örgütün kullanımına hazır hale getirebilmesi ve bu varlığı aktif 
olarak yönetebilmesi kurumsal bilgi yönetiminin temel felsefesidir. Kurumsal bilgi birikimi 
yönetimi; çalışanların belirli iş amaçlarına ulaşmak için beraberce bilgi yaratma, birbirleriyle 
paylaşma ve öğrendiklerini üstlendikleri işlere uygulama süreçlerini sistematik olarak 
destekleyecek yöntemleri içerir.86   
Bilgi yönetimi bilgi odaklı faaliyetleri içerir. Bu faaliyetlerin sekiz ana kategorisi 
şunlardır:   
-Yeni bilgi üretmek, 
-Dış kaynaklardan değerli bilgiye ulaşmak, 
-Ulaşılabilir bilgiyi, karar vermede kullanmak, 
-Bilgiyi süreç, mal ve/veya hizmete yerleştirmek, 
-Bilgiyi belgelerde, bilgiyi dağarcığında ve yazılımlarda göstermek, 
-Kültür ve girişimler yoluyla bilgi artışını hızlandırma, 
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-Varolan bilgiyi organizasyonun diğer kısımlarına transfer etmek,  
-Bilgi varlığının değerini ve/veya bilgi yönetiminin etkisini ölçmek.87 
Entellektüel sermayelerini geliştirilebilmek, bilginin gerektirdiklerini karşılayabilmek 
ve bilgiden en üst düzeyde faydalanabilmek için, şirketler şu şekilde bir bilgi yönetimi işlem 
grubu planlanmalı ve uygulanmalıdır; 
a-Girişim stratejisinin rekabetçi ve verimli bir şekilde uygulanması için gereken 
bilginin doğasının, çeşitlerinin ve şekillerinin belirlenmesi. Bilgi, verinin şekillenmiş biçiminde 
açık veya gizli işlemsel beceri veya yaratıcılık şeklinde kapalı olabilir.  
b-Varolan ve kullanılmaya hazır bilginin (uzmanlık ve beceri dahil) bağlamı, 
uygunluğu ve mevkisi bakımından haritasının çıkarılması. “Bilgi haritaları”nın hazırlanması, 
işçilerin kimin ne bildiğini ortaya çıkarmalarına yardımcı olur. Şirketlerin “sarı sayfaları”, beceri 
envanterleri ve uzman bilgi dağarcıkları bu haritaların çeşitli şekillerini göstermektedir. 
c-Varolan bilgiyi  şekillendirilmiş temsili yoluyla elde tutmak. 
d- İhtiyaç duyulan bilgi ve veriyi, gerekli olan dış kaynaklardan elde etmek. 
e-Varolan, ulaşılan ve yaratılan bilgiyi, uygun biçimde dizinlenen ve birleştirilen bilgi 
depolarında saklamak. Bilgi depoları, bir bilgi yönetimi sisteminde merkezi yere sahiptir. Bir bilgi 
deposu, belli bir etkinlik alanıyla ilgili olan organize bilginin, uzmanlığın, deneyimin, rapor ve 
belgelerin saklandığı, bilgisayara bağlı, bilgisayara dayanan bilgi hazinesidir. İkincisi, iş zekası ve 
müşteri ilişkisi yönetiminden zincirsel yönetime veya yeni stratejik girişimler stoğuna kadar 
uzayabilir. Bilgi stoğunun yaratılması, bir çok bilgi kaynağı ile kesişecek biçimde bilginin 
toplanmasını, özetlenmesini, düzenlenmesini ve birleştirilmesini içerir. Bunlar, problem 
çözümünün, performansın geliştirilmesinin, yeteneğin/yeterliğin geliştirilmesinin ve sürecin 
yeniden tasarlanması çabasının desteklenmesi için temel ve bilgi kaynakları görevi görürler.   
f-Bilgiyi, otomatik ulaşma yoluyla paylaşıma ve ihtiyaçlar ile çıkarları temel alarak 
kullanıcılara dağıtma. En iyi uygulamaya yönelik dönüşümü ve yayılımı kapsar. Kapalı bilgi 
sadece kişiler arası iletişim yoluyla paylaşılabilir. Bu yüzden bu  işlem aynı zamanda uyum içinde 
olan ve / veya uygulamadaki takımlar yoluyla kişiler arasındaki bilgi çalışmasında işbirliğini 
destekler ve hızlandırır. 
g-Kararların, hareketlerin, sorunların çözümünün, günlük işleri otomatikleştirmenin, 
meslek yardımı sağlamanın ve eğitimin desteklenmesinde, en iyi uygulamaları kapsayan bilgiyi 
                                                 
87 RASTOGI, a.g.e., s., 40’den, RUGGLES R.; “The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, 
California Management Review, 40(3) 1998, s., 80.  
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kullanma, düzeltme ve uygulama. Şirketin kombine bilgisini, işçinin çalışma alanı, düzene 
yerleştirme düşüncesi, bilgi yönetimi sisteminin (kms) özüdür. Kms’ nin temel hedefi, bilgisayar 
kullanan gruplar, veri dağarcığı, başvurular ve kişilerin zihinleri gibi çeşitli kaynaklardan veriyle 
ilgili anahtar maddeleri almak ve kullanıcıların bunlara düzenli ve mantıklı bir şekilde, kolaylıkla 
ulaşmalarını sağlamaktır. 
h- R&D çalışmaları, deneyler, öğrenilen dersler, yaratıcı düşünme ve yenilik yoluyla 
yeni bilgi yaratma, üretme veya keşfetme. Bu, bir şirketteki bilgi yönetiminin en ileri aşamasıdır.88 
1.3.2. Entellektüel Sermaye Bileşenlerinin Tanımlanması 
Entellektüel sermaye üzerine çalışan bilim adamlarının çoğu, entellektüel sermayenin; 
insan sermayesi, yapısal sermaye ve müşteri yada ilişki sermayesi olmak üzere üç ana unsurdan 
oluştuğu konusunda görüş birliğine varmışlardır. 89 Annie Broking, Göran Ross, Thomas Stewart 
ve Nick Bontis’in entellektüel sermayenin unsurları üzerine yapmış oldukları çalışmaların 
sonuçları karşılaştırmalı olarak Tablo.1.1. de gösterilmiştir.90 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tablo.1.1.Entellektüel Sermayenin Bileşenleri 
Annie BROOKING 
İngiltere 
Göran ROOS 
İngiltere 
Thomas STEWART 
ABD 
Nick BONTIS 
Canada 
                                                 
88 a.g.e., s., 41-42.  
89 BONTIS, Nick; “Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing and 
Advancing the State of the Field”, International Journal of Technology Management, Vol.18, Issue 5-6-7-8, 
1999, s., 3-5. 
90 BONTIS, Nick; KEOW, William Chua; RICHARDSON, Stanley; “Intellectual Capital and Business 
Performance in Malaysian Industries”, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, Issue 1, 2000, s., 89. 
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İnsan Merkezli Varlıklar 
Yetenek,  
Hüner,  
Tecrübe,  
Liderlik stilleri. 
 
İnsan Sermayesi 
Yetenek, 
Tutumlar, 
Yaratıcı zeka. 
 
İnsan Sermayesi 
Bir örgütün en önemli 
varlığı olan çalışanlar. 
 
İnsan Sermayesi 
Her çalışanın taşıdığı 
bireysel seviyedeki 
bilgiler. 
 
İçsel Yapısal Varlıklar 
Teknoloji,  
Metodolojiler,  
Süreçler. 
 
Örgütsel Sermaye 
Örgütsel yenilik, 
Süreçler, 
Entellektüel mallar, 
Kültürel yapı. 
 
Yapısal Sermaye 
İletişim teknolojisine 
ait bilgiler. 
 
Yapısal Sermaye 
İnsani olmayan 
varlıklar ve pazar iht. 
karş. İçin kullanılan 
örgütsel yetenekler. 
 
Entellektüel Mülkiyete 
ait Varlıklar 
Teknik bilgi,  
Ticari markalar,  
Patentler. 
 
Yenilik ve Geliştirme 
Sermayesi 
Yeni patentler, 
Eğitim çalışmaları. 
 
Yapısal Sermaye 
Patentler, 
Planlar, 
Ticari markalar. 
 
Entellektüel Mallar 
Yasal olarak korunan 
varlıklar. 
 
Pazar Varlıkları 
Markalar,  
Müşteriler, 
Müşteri Sadakati, 
Dağıtım Kanalları. 
 
İlişkisel Sermaye 
İç ve dış tüm baskı 
gruplarıyla kurulan 
olumlu ilişkiler. 
 
Müşteri Sermayesi 
Müşterileri elde etme 
ve elde tutmada 
kullanılan pazarlama 
bilgisi. 
 
İlişki Sermayesi 
Her türlü örgütsel 
ilişkide kullanılan 
bilgiler. 
 
 
 
 
1.3.2.1. İnsan Sermayesi 
İnsan sermayesi; bir organizasyonun çalışanları tarafından temsil edilen bireysel bilgi 
stoğudur.91 Çalışanların kişisel yetenekleri, becerileri ve bilgilerinin bileşiminden oluşur. 
Çalışanların zeka düzeylerini, kültürel değerlerini, beceri düzeylerini ve mesleki yeterliliklerini 
                                                 
91 BONTIS Nick; vd; a.g.e., s., 87. 
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kapsar. Dolayısıyla çalışanın kendisine  özgüdür.92 İnsan sermayesi, insanın kendisindedir. Bu 
nedenle işletmeler insan sermayesini satın alamazlar, sahip olamazlar ancak belirli bir süre o 
kişiyi istihdam etmek suretiyle kiralayabilirler. İnsan sermayesi çalışanlar işletmeden 
ayrıldıklarında işletmeden ayrılır. İnsan sermayesi, işletme için yaratıcılık ve yenilik ile 
ölçülebilen işletmenin sahip olduğu insan kaynaklarının ne kadar etkin kullanıldığını 
içermektedir.93 İnsan sermayesinin önem taşımasının nedeni yenilenme ve buluşculuğun kaynağı 
olmasıdır.94  
1.3.2.2. Yapısal Sermaye 
Yapısal sermaye; çalışanların sahip olduğu bireysel bilgi yanında, iş görme yöntem ve 
süreçleri, kurumun stratejileri, taktikleri gibi kuruma ait çalışanların taşıyamadıkları değer yaratıcı 
özelliklerdir.95 Yapısal sermaye, işletmenin iş yapma yeteneğini geliştirecek ve arttıracak felsefeyi 
ve süreçlerini içerir.96 İnsan sermayesi gibi yapısal sermaye de; ancak bir bakış açısı, bir strateji, 
bir amaç, bir hedef bağlamında varlığa bürünür. Bu bakımdan kuruluşun piyasa gereklerini 
karşılamasını sağlayan örgütsel yetenekler biçiminde tanımlanır.97  
1.3.2.3. Müşteri Sermayesi (İlişkisel) Sermaye 
Müşteri sermayesi bir kuruluşun iş yaptığı insanlarla olan ilişkilerinin değeridir. 
Müşteri sermayesi, insan ve yapısal sermayeye bağlı entellektüel varlıklara göre daha kolay 
ölçülebilir ve sayılabilir.98 Müşteri sermayesi yada ilişkisel sermaye; müşteri ve tedarikçi 
ilişkileri, dağıtım kanalları ile ilişkiler, hükümet ve sektör ilişkilerini ve etkilerini anlama 
yeteneğidir.99 Müşteri tatmini, süreklilik, finansal güç ve müşteri beklentileri ile fiyat duyarlılığı 
müşteri sermayesinin göstergeleridir.100 
1.4. Liderlik Kavramının Tanımlanması ve Liderlik Rollerinin Belirlenmesi  
Liderlik binlerce yıldır büyük ilgi gören konu olmuş ve bireysel liderlerin analizinden 
etkin liderlerin özelliklerini belirlemeye kadar pek çok yaklaşım liderlik çalışmalarında yer 
almıştır.101 Liderlik ve eş kullanımla önderlik üzerine yapılan çalışmaların temel özelliklerini; 
liderliğin makamsal yönü, liderin özellikleri ve liderin davranış şekilleri olmak üzere üç grupta 
                                                 
92 NGUYEN; a.g.e., s., 6. 
93 LUTHY H. David; Intellectual Capital and Its Measurement, (internet Version) s., 2, 24.04.2000. 
www.3bus.osaka_cu.ac.jp/apira98/archives/htmls/25.htm 
94 STEWART; Entelektüel Sermaye, a.g.e, s., 122. 
95 BONTIS; a.g.e., s., 3-5. 
96 LUTHY; a.g.e., s., 3. 
97 STEWART; Entelektüel Sermaye, a.g.e., s., 122. 
98 a.g.e., s., 123. 
99 BONTIS; a.g.e., s., 5. 
100 LUTHY; a.g.e., s., 3. 
101 İBİCİOĞLU, Hasan; “Kavramsal Beceri ve Yaratıcı Liderlik”, Yönetim ve Ekonomi, Celal Bayar Ünv. 
İ.İ.B.F., Manisa, Sayı:4, 1998, s., 283. 
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toplamak mümkündür. Çalışmamızın bu bölümünde liderlik kavramı tanımlanarak, yönetici 
liderlik ilişkisi ve günümüzdeki gelişmelere paralel olarak liderlik anlayışındaki değişimler 
vurgulanacaktır. 
Yöneticilik ve liderlik her zaman birbirine çok karıştırılan, fakat temelde birbirinden 
farklı iki kavramdır. Yöneticilik ve liderlik kavramlarının bu kadar çok karıştırılmasının nedeni, 
tanım ve sınırlarının kesin olarak çizilmemiş olmasıdır. Günümüzde başarılı yöneticilere güçlü 
birer lider gözüyle bakılmaktadır. Halbuki nasıl güçlü bir lider başarılı bir yönetici olarak 
nitelendirilemezse, aynı şekilde başarılı bir yönetici de güçlü bir lider olarak nitelendirilemez. 
Ancak bu başarılı bir yönetici etkin ve güçlü bir lider olamaz demek değildir.102 Koçel, yöneticiyi 
“başkaları vasıtasıyla iş gören kişi”103 olarak tanımlarken; lideri (önder) ise; belirli şartlar altında, 
belirli kişisel ve grup amaçlarını gerçekleştirmek üzere, bir kimsenin başkalarının faaliyetlerini 
etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak tanımlamıştır.104 Yönetim kültürünün, girişimcilik 
kültüründen farklı olması gibi yönetici ve lider de farklı kişilerdir.105 Yönetici ve lider arasındaki 
farklılığı Casse şu şekilde açıklamıştır; yöneticiler tasarlar, örgütler ve denetler; dikkatlerini kural 
ve prosedürler üzerine toplarlar. Liderler ise istikamet verir, kabiliyetleri harekete geçirir ve 
stratejileri uygularlar, onların dikkati insanlar üzerine toplanır.106 Liderlik yöneticilikten farklıdır, 
liderlik ve yöneticilik iki ayrı ve tamamlayıcı eylem sistemidir. Her birinin kendine özgü işlevi ve 
karakteristik uğraşıları vardır. Günümüzün giderek daha rekabetçi ve daha hareketli hale gelen iş 
ortamında başarı sağlamak için her ikisi de gereklidir. Yöneticilik karmaşıklıkla başa çıkmaya 
ilişkindir. İyi yöneticilik, ürünlerin kalitesi ve karlılığı gibi kilit boyutlara belirli ölçüde düzen ve 
tutarlılık getirir. Buna karşılık liderlik değişimle başa çıkmaya ilişkindir. Günümüz şartlarında 
işletmelerin ayakta kalabilmesi ve rekabet edebilmesi için daha fazla değişim gereklidir. Daha 
fazla değişim ise her zaman daha çok liderlik ister.107 Örgütlerde liderlerden beklenen geleceği 
yaratmaktır.108 Yöneticinin amaçları arzulardan çok gereklerden doğar, yönetici bireyler yada 
bölümler arasındaki çatışmaları dağıtma konusunda üstündür, bütün tarafları yatıştırtarak örgütün 
günlük işlerinin yapılmasını sağlar. Lider ise; amaçlara yönelik kişisel ve etkin tavırlar benimser. 
Çevrede bulunan potansiyel fırsatları arar, astlara esin kaynağı olur ve kendi enerjisiyle yaratıcı 
                                                 
102 YALÇIN, Azmi; “Yöneticilikten Etkin Liderliğe”, Stratejik Yönetim ve Liderlik, Edit: Mustafa Özel, İz 
Yayıncılık, İstanbul, 1995, s., 52. 
103 KOÇEL; a.g.e., s., 14. 
104 a.g.e., s., 396’dan, DEITZER, Bernard; SHILLIFF, Karl; JUCIUS, Michael; Contemporary Management 
Concepts, Grid Pub.Inc., 1979, s., 196. 
105 ZALEZNIK, Abraham; “Lider ve Yönetici”, Stratejik Yönetim ve Liderlik, Edit: Mustafa ÖZEL, İz 
Yayıncılık, İstanbul, 1995, s., 32. 
106 CASSE, Pierre; “Liderlik Öğrenilebilir”, Stratejik Yönetim ve Liderlik, Edit: Mustafa ÖZEL, İz Yayıncılık, 
İstanbul, 1995, s., 46. 
107 KOTTER, P. Jhon; “Liderler Gerçekte Ne Yapar?”, Liderlik, Harvard Business Review Seçmeler, Çev; 
Meral TÜZEL, Mess Yay., İstanbul, 1999, s., 47-48. 
108 İBİCİOĞLU; a.g.e.,  s., 283. 
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süreçleri harekete geçirir.109 Bu açıklamalardan sonra lideri, “çalışanlara ve kurallara yön çizen, 
çalışanları çalışmak konusunda heyacanlandıran, isteklendiren kişi”110 olarak tanımlayabiliriz.  
Liderlik modelleri Akdemir tarafından şu şekilde gruplandırılmıştır:  
-Astlarına Yaklaşımına Göre Liderlik Modeli; otokratik, demokratik ve ekstrem 
demokratik liderlik olmak üzere üç grupta incelenir. 
-Karizmatik Liderlik, 
-Durumsal Liderlik, 
-Etkileşimci Liderlik, 
-Kriz Dönemi Liderliği, 
-Yönetsel Liderlik, 
-Bürokratik Liderlik, 
-Siyasal Liderlik, 
-Dönüştürücü Liderlik.111 
Dünyadaki makro dönüşümler, yönetim alanında da dönüşüme neden olmaktadır. 
Yönetim alanındaki dönüşümlerde ya yönetici-lider tarafından uygulamaya konulmakta yada 
yönetici liderler tarafından geliştirilmektedir. Bu durumda yöneticilerin lider; liderinde 
dönüştürücü lider olmak gibi bir zorunluluğu ortaya çıkmaktadır.  Yönetim düşünce ve 
uygulamalarındaki dönüşümler yöneticilerin, yönetici sıfatlarını katılımcılık ve yetki devri ile 
çalışanlara bırakması  kendilerinin de vizyon belirleyerek, yeni ufuklar açarak, yeni eğilimler 
saptayarak, çalışanlara çalışma heyecanı ve motivasyonu sağlayarak dönüştürücü lider olarak 
farklılaşmaya çalışmalarını gerekli kılmaktadır.112 Dönüştürücü liderler; yetkilerini göçererek, 
gereksiz bürokratik düzenlemeleri ortadan kaldırarak, izleyenlerin bilgi ve becerilerini arttırmak 
amacıyla yetişmelerini ve gelişmelerini sağlayarak, değişimi kurumsallaştırmak için örgütün 
yapısını-yönetim sistemini ve kültürünü değiştirerek karizmatik liderlerden ve diğer liderlerden 
farklılaşırlar.113 
Dönüştürücü liderin temel özellikleri şu şekilde sıralanabilir:114 
                                                 
109 ZALEZNIK, Abraham; “Yönetici ve Lider Birbirinden Farklı mıdır?”, Liderlik, Harvard Business Review 
Seçmeler, Çev; Meral TÜZEL, Mess Yay., İstanbul, 1999, s., 67. 
110 AKDEMİR, Ali; Vizyon Yönetimi, Bayrak Mat., İstanbul,1998, s., 52. 
 
111 a.g.e., s., 53-68. 
112 a.g.e., s., 71. 
113 YUKL, Gary; Leadership in Organizations, Fourth Edt., Prantice Hall. Inc., New Jersey, 1998, s., 326. 
114 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 71-76. 
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-Vizyon belirleme ve yön çizme, 
-Ekip ile çalışabilme, yetkin ekipler oluşturma, 
-Derinliğine bilgili olmak ve polimatik kişilik, 
-Yetki ve sorumluluk devretmek, 
-Yaratıcılık, 
-Sorun çözme yeteneği, 
-Hayal gücü yeteneği, 
-Paradigma erozyonuna açık olmak, 
-Pozitif bakış açısı, 
-Cesaret ve korkuyla yüzleşmek. 
Warren Bennis, 21.yüzyıl liderlerinin sahip olması gereken özellikleri şu şekilde 
özetlemiştir:115 
-Liderlerde öncelikle iyi tanımlanmış bir amaç, bir vizyon duygusu olmalıdır. Liderlik, 
doğru şeyi yapmak, yönetmekse, yalnızca işleri doğru yapmaktır. Oysa, şirketlerin, uzun vadede 
işleri doğru yapmanın ötesinde, şirket için gerçekte neyin önemli olduğunu bilecek, hayalleri, 
misyonları, stratejik niyetleri olan liderlere ihtiyaçları vardır. 
-Liderler, vizyonlarını açıkça ve basitçe ifade edebilme kapasitesine sahip olmalıdırlar.  
-Liderler, vizyonu yaşatmayı, somutlaştırmayı ve çalışanları vizyonu uygulayacak 
şekilde yetkilendirmeyi başarmalıdırlar. 
-Geleceğin liderlerinin bir diğer önemli özelliği de, güven yaratma yetenekleridir. 
Lider, açık sözlü olmalı, güveni yaratacak ve sürdürecek yeterliliği ve tutarlılığı göstermelidir. 
-Etkin liderler, vizyon yaratmaktan öte, anlamlı bir vizyon yaratabilmelidirler. Vizyon, 
herkese anlamlı gelmeli ve böylece, herkes tarafından paylaşılmalıdır. 
 
 
 
 
                                                                                                                                                        
 
115 BENNIS, Warren; “Liderlerin Lideri Olmak”, Geleceği Yeniden Düşünmek, Edit.: Rowan GIBSON, Çev: 
Sinem GÜL, Sabah Yayınları, İstanbul, 1997, s., 138-139. 
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İKİNCİ BÖLÜM 
2. İŞLETMELERDE KURUMSALLAŞAMAMA SORUNSALI VE 
KURUMSALLAŞMA GEREKÇELERİNİN BELİRLENMESİ 
Birinci bölümde kurumsallaşma ve entellektüel sermaye konseptleri incelendikten 
sonra; ikinci bölümde kurumsallaşmanın neden gerçekleştirilemediği ve bir sorun haline 
gelmesinin nedenleri ile işletmelerin kurumsallaşma gerekçeleri belirlenerek açıklanacaktır. 
2.1.İşletmelerde Kurumsallaşamama Sorunsalı ve Kurumsallaşamama 
Nedenlerinin Belirlenmesi 
Kurumsallaşma işletmeler için hem bir başlangıç aynı zamanda bir sondur. Her işletme 
varlığını güvencede bulundurabilmek ve bu süreci sürekli hale getirebilmek için 
kurumsallaşmalıdır. “Bir şirketin uzun süre yaşaması ancak kurumsallaşmasıyla mümkündür.”116 
Bilindiği üzere ülkemizdeki işletmelerin büyük çoğunluğu aile şirketidir. “Girişimci başarılı olup 
işini kurduğu zaman genellikle aile şirketi onun teşkilatlanma ihtiyacına en kolay ve en çabuk 
çözümü sunar. Aile şirketi iyice serpildiğinde de sürekliliğin sağlanabilmesi için kurumsallaşma 
gerekli olmaktadır.”117 Kurumsallaşma işletmenin belirli bir büyüklüğe ulaşması ve özellikle 
girişimcinin artık her işe yetişemediği zaman kaçınılmaz olmaktadır. Fakat özellikle aile 
                                                 
116 BAYKAL;a.g.e.,  s., 215. 
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şirketi/işletmesi anlayışından vazgeçilememesi, güç kaybetmeme isteği, ailenin 
kurumsallaşmasıyla işletmenin kurumsallaştırılması ayrımının yapılaması ve yönetimin 
profesyonelleştirilememesi gibi başlıca nedenlerden dolayı kurumsallaşma bir sorunsal 
olmaktadır. Girişimci işletmesinin geleceğini düşünmekte, kendi geleceğini düşünmekte, aynı 
zamanda aile bireylerini  düşünmekte ve dolayısıyla kurumsallaşma sürecini bir sorunsal haline 
getirebilmektedir. Bu bölümde işletmelerin kurumsallaşamama nedenleri belirlenecektir.  
2.1.1. Vizyon – Misyon – Amaç - Stratejilerin  Belirgin Olmaması ve 
Benimsenmemesi 
Vizyon, misyon, amaç ve strateji kavramları ve kapsamları çalışmamızın temel 
dinamiklerinden birini oluşturmaktadır. Bu amaçla öncelikle bu kavramlar tanımlanacak, 
aralarındaki ilişkiler vurgulanacak ve bu açıklamalar çalışmamızın daha sonraki bölümlerinde de 
temel kabul edilecektir. 
Kelime anlamı olarak vizyon kavramının kökeni oldukça eskidir. Latincede birden 
fazla anlamı olan “videre” fiilinden türemiş olan “visio”; “uyanık olmak”, “anlamak”, 
“kavramak” karşılığı olarak kullanılmıştır. Ortaçağda Almanca da bilmek anlamına gelen 
“wissen” ve bilge anlamına gelen “weise” kavramı da  aynı kökten türetilmiştir. “Visio” sözü, 
türetildiği çağlarda oldukça sık yaşandığı iddia edilen “vizyon görme” olaylarını tanımlamak 
üzere türetilmiş ve çok geçmeden de “hayal görme” gibi kavramlar için de kullanılmıştır. 
Vizyonerlerde, hayalperest, düşlerde dolaşan kişiler olarak tanımlanmışlardır.118 
Bir örgütün vizyonu, en basit şekliyle, tüm çalışanların paylaştığı örgütün geleceğine 
ait bir resim demektir.119 Vizyon bir örgütün harekete geçmesi gereken yönü açıklamaya yardımcı 
olan şeyler söyler.120 Sanayi alanında ilk 500 firma arasında yer alamayan bir işletmenin, gelecek 
beş yıl içinde, ilk 10 arasında olmak istemesi veya bölgesel bir şirketin global bir yapıya 
kavuşarak dünya pazarlarında bilinen ve rekabet edebilen bir duruma gelmeyi düşlemesi, o 
işletmenin vizyonu olarak ifade edilebilir.121  
Vizyon, bir örgüt için realist, güvenli, çekici bir gelecektir. Vizyon daima gelecekle 
ilgilidir. Varolmayanı, var olur hale getirmeyi amaçlar. Vizyon insan grupları tarafından 
benimsenmiş bir idealdir, bir ümittir. Doğru bir vizyon personeli eyleme geçirir ve aralarında 
                                                 
118 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s.10’dan, LEONHARD, Elke; “Vizyonlar: Ekonomik Yarış Çağında 
En Önemli İtici Güç”, Edit.: Ullrich SOLLMAN;  Roderich HEİNZE; Vizyon Yönetimi, Yönetim Dizisi, 
İstanbul, 1995, s., 13.  
119 SENGE, M. Peter; Beşinci Disiplin, Çev. Ayşegül İLDENİZ, Ahmet DOĞUKAN, Yapı Kredi Yayınları, 
İstanbul, 1997, s., 227. 
120 KOTTER, P. Jhon; “Değişimi Yönetmek”, Değişim, Harward Business Review Seçmeler, Çev. Meral 
TÜZEL, MESS Yayın No: 291, BZD Yayıncılık, İstanbul, 1999, s., 19. 
121 DİNÇER; a.g.e., s., 6. 
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takım ruhunun oluşturulmasını sağlar. İnsanlar temel olarak yapabildiklerinin en iyisini, önemli 
gördükleri bir amaç için yapmaya hazırdırlar. Bunu için çok çalışmaya, büyük bir performans 
harcamaya isteklidirler. Çalışanlar, işlerinde bir anlam ararlar, içlerinden gelen bir duygu ile “Ben 
bunu neden yapıyorum? Bunun anlamı nedir?” sorularının cevaplarını bulmaya çalışırlar. Bir 
işletmenin veya yönetimin vizyonu, örgütsel yaşama anlam kazandırdığı sürece bu perçinleştirme 
görevini yapabilecektir.122 Bu açıklamalardan sonra; “başarı ve farklılaşmak amaçlarıyla tahmin 
ve/veya yaratıcılıkla amaçların, strateji ve motivasyonların, duyguların, değerlerin 
yönlendirileceği eğilimler belirlemeye vizyon diyebiliriz.”123 
Misyon; Hitit Avrupa dilindeki göndermek, atmak anlamına gelen meit kelimesinden 
türetilmiştir. Meit’in ilginç olarak birinci anlamı kötü bir şey atmak, lekelemek anlamına gelen 
smite kelimesiyle paralellik göstermektedir. Misyon; Latince’de atmak, hızla atmak, gitmeye 
neden olmak, gitmesine izin vermek anlamına gelen, mittere ve missus  kelimelerinden 
türetilmiştir. Misyon, sonuç olarak; atılan şey anlamına gelen missile, çıkarmak anlamına gelen 
dismiss, terk etmek anlamına gelen demise, ihraç etmek anlamına gelen emit, ara vermek 
anlamına gelen intermit, ileri sürmek anlamına gelen premise kelimesiyle bağlantılıdır. Modern 
örgüt literatüründe misyon; gelecekteki amaçlara etki edecek konularda organizasyonun ve 
üyelerinin davranışlarını yönlendirme, heyecanlandırma anlamında kullanılmaktadır.124  
Misyon, ne olduğumuz ve gelecekte ne olmayı arzuladığımız sorularına cevap arar.125 
Misyon, işletme yönetimi açısından, örgüt üyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandırması 
maksadıyla belirlenmiş ve örgütü benzer örgütlerden ayırt etmeye yarayacak uzun dönemli bir 
görev ve ortak bir değer şeklinde tanımlanabilir.126 Misyonun en çok karıştırıldığı kavramlardan 
biri vizyondur. En belirgin şekliyle misyon, bir firmanın varolma nedenidir, hayattaki rolüdür. 
Vizyon ise firmanın gelecekte arzu ettiği durumu gösterir, hayal edilen bir gerçeği hedefler. 
Misyon, vizyona ulaşmada önemli bir araçtır. Vizyon peşine düşülen bir hayal, misyon ise, bu 
hayale kavuşmak için özelleştirilmiş ve başarılması gereken bir amaçtır.127 
Amaçlar, belirli süre içinde gerçekleştirilmesi arzu edilen veya ulaşılmak istenen 
sonuçlar demektir. Amaçlar soyut ve sonuç olabileceği gibi, maddi veya manevi, beşeri veya 
sosyal niteliklerde de olabilir. Misyon, örgüt içerisinde hangi kademede olursa olsun, bütün 
                                                 
122 FİDAN, Yahya; “İşletme Vizyonu ve Stratejisi”, Yönetim Organizasyon, Konya Ticaret Odası Yay., Yayın 
No:10, Konya,1998,  s., 204-205. 
 
123 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 12. 
124 a.g.e., s.19’dan, CUMMINGS,Stephen; DAVIES, Jhon; “Mission, Vision ve Fusion”, Long Range 
Planning, Vol.27, Issue 6, s., 147. 
125 QUIGLEY, V. Joseph; Vizyon, Oluşturulması, Geliştirilmesi ve Korunması, Çev. Berat ÇELİK, Epsilon 
Yay. İstanbul, 1998, s., 57.  
126 DİNÇER; a.g.e., s., 10. 
127 a.g.e., s., 9. 
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çalışanlar tarafından paylaşılır; amaçlar ise, her bir kademede farklılaşır ve hatta aynı kademedeki 
görevliler, kişi veya grupların amaçları da bir birinden farklı olabilir.128 Amaçlar ve hedefler; “ 
misyon ve değerlerden doğmalı ve bunlar üzerinde gelişmelidirler.”129 
Strateji; işletmeye istikamet vermek ve rekabet üstünlüğü sağlamak amacıyla, işletme 
ve çevresini sürekli analiz ederek uyum sağlayacak amaçların belirlenmesi, faaliyetlerin 
planlanması ve gerekli araç ve kaynakların yeniden düzenlenmesi olarak tanımlanabilir. Strateji, 
işletmenin hangi alanlarda faaliyette bulunması, hangi amaçlara hangi araçlarla ulaşması ve hangi 
davranış kalıplarına uyması gerektiğini belirleyen bir kavramdır.130  
Strateji; kaynakların amaçlara tahsisi olarak tanımlanabileceği gibi, amaçlara nasıl 
ulaşılacağının belirlenmesi olarak da tanımlanabilir. Amaç ise, ulaşılmak istenilen nokta ve yer 
olarak ifade edilebilir. Bu durumda amaç, strateji, misyon ve vizyon birebir bağlantılı konular 
olarak karşımıza çıkmaktadır. Bir sistematik sıralama yapmak gerekirse vizyon en başta yer alır, 
onu misyon, amaç ve strateji izler. Vizyon amaçların, misyonların, stratejilerin yönlendirileceği 
eğilimleri belirlemek anlamındadır. Ulaşılmak istenilen gelecek, farklılaştırılmış bir gelecek 
yaratmak, geleceği öngörmekte vizyon kavramı içerisinde yer alır. Misyon “biz neyiz, ne için 
varız, neyi başarıyoruz, işimiz nedir?” sorularının yanıtları olarak ortaya çıkmaktadır. Amaç 
ulaşılmak istenilen yer, satış cirosu, maliyet olarak, karlılık, verimlilik düzeyi olarak nereye 
ulaşmak istediğimize yanıt verir. Amaç daha çok somut konularla ilgilidir. Strateji, amaçlara nasıl 
ulaşılacağına yanıt verir. Pazar payını %50 arttırmak için verimliliği geliştirmek amaçlarıyla 
katılmalı yönetimi uygulamaya taşımak bir strateji örneğidir. Vizyon ve misyon, strateji ve 
amaçlara göre daha geneldir. Çünkü vizyon ve misyon ya içerisinde yaşanılan eğilimleri yada 
gelecekteki ulaşılacak, ulaşılması için yapılacak eğilimleri ifade ederken; amaç, vizyon ve 
misyona bağlı olarak somut tespitlerin yapılmasını gerektirir. Strateji ise, amaçlara nasıl 
ulaşılacağını göstereceğinden vizyon ve misyona göre daha somut ifadeleri taşımaktadır. Vizyon, 
misyon, strateji ve amaç bağlantısı şu şekilde şematize edilebilir: 131 
 
                     MİSYON                          STRATEJİ 
 
                                                                                       Davranışsal     
                                                                                        Çevreler 
 
                                                 
128 a.g.e., s., 141-142. 
129 QUIGLEY; a.g.e., s., 71. 
130 DİNÇER; a.g.e., s., 19. 
131 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 18-21. 
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                      VİZYON       AMAÇLAR 
 
                   Daha Genel                                  Daha Spesifik  
 
Şekil.2.1.Vizyon-Misyon-Strateji-Amaç İlişkisi 
AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s.21. 
 
Lipton bu konuya şu şekilde bir açıklık getirmiştir;132 
Vizyon: Misyon+Strateji+Kültür 
Vizyonun en önemli fonksiyonu, işletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu tasvir 
yöneticiye uzun vadeli ve temel kararlarını verirken, bir takım sınırlamalar koyar ve işletmenin 
kolayca başka istikametlere yönelmesini önler.133 Vizyon daha öncede açıklandığı üzere 
işletmenin gelecekteki görünümünün ifadesidir. Bu açıdan işletmenin tüm iş, işlem ve ilişkilerine 
bir yön verir. Ortak bir vizyon belirlenip, çalışanlara benimsetilmediği ve diğer bütün süreçler bu 
doğrultuda belirlenmediği sürece, işletme faaliyetleri belirsizliğe sürüklenecektir. Bu durum, 
işletmelerin kurumsallaşamamasının temel nedenidir. Çünkü, bu durumda, misyon, amaç ve 
stratejiler arasında bir uyumsuzluk ortaya çıkacaktır.  
Vizyonun bir diğer fonksiyonu ise, yöneticilere motivasyon ve ek bir sinerji 
sağlamasıdır. Örgütün amaçlarına ulaşmasında vizyon yöneticilere güçlü bir dürtü sağlar. Ancak 
bu faydanın elde edilebilmesi, örgütteki tüm üyelerin aynı vizyonu paylaşabilmelerine bağlıdır.134  
İnsanlar doğası itibariyle nereye doğru gittiğini bilen kişileri izlemektedirler. Günümüzün bir çok 
yöneticisi, işletme sahiplerinin her geçen gün daha fazla kazanç elde etmek isteyen arzuları 
karşısında bir vizyon geliştirememekten yakınmaktadırlar. Ancak çalışanların bir gözü ise uzun 
dönemde olmalıdır. Onlar nereye ve ne için gittiklerini, gitmeleri gerektiğini bilmelidirler. Bir 
vizyon geliştirmenin önemi ihmal edilmemeli, çalışanların ufkunu açacak, yenilikçi bir ortam 
sağlayacak ve dar kalıplar arasında sıkışıp kalınmayacak bu ortam onlara sağlanmalıdır. Örgütün 
bir vizyonu olmalı ve bu vizyon diğer ekip üyelerine de aktarılmalıdır. Ayrıca, bütün çalışanların 
bu vizyonu benimsemesi sağlanmalıdır. Ancak böylelikle örgüt içinde, iş birliği ve dayanışma 
ruhu geliştirilebilir. Buda örgüt yapısının sağlam temellere oturtulmasının bir gereğidir. Güçlü bir 
örgüt yapısına sahip olmayan işletmeler kurumsallaşamaz. 
                                                 
132 LIPTON, Mark; “Vizyonun Somutlaştırılması”; Executive Excellence, Yıl 1, Sayı 7, Ekim 1997, s., 14. 
133 DİNÇER; a.g.e., s., 27. 
134 a.g.e., s., 27. 
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2.1.2. Kurumsal Çevrenin Etkisini Önemsememe ve Uyum Sağlayamama 
Çevrenin sürekli değişiyor olması, dinamik ve karmaşık faktörlerin varlığı çevredeki 
belirsizliği sürekli arttırmaktadır. Bu durumda bir işletmenin rakiplerine göre başarısı; içinde 
bulunduğu çevredeki olayları ölçme ve tahmin etmedeki göreli üstünlüğüne bağlı olmaktadır. 
Açık bir sistem olarak faaliyetlerini sürdürmekte olan işletmelerde çevreyle karşılıklı etkileşim 
kaçınılmazdır. İşletme ile çevresi arasında ki ilişkiler karşılıklı olup, hem  çevrenin işletmeyi, hem 
de işletmenin çevreyi değişik boyutlarda etkilemesi mümkündür. Yönetim her hangi bir stratejik 
kararı alırken, bir yandan dış çevrede meydana gelen değişiklikleri ve bunların işletme üzerinde ki 
etkisini göz önünde bulundururken, diğer yandan da işletmenin kendi karar ve uygulamalarının 
çevre üzerinde nasıl bir etki yaratacağını düşünmelidir. 
Kurumların; sürekli değişikliklere uyma zorunluluğu çevresiyle bütünleşmesini ve 
eşbiçimli olmasını gerektirmektedir. Özellikle çevrenin belirsizliğinin giderek artması ve 
değişimin hızı, bir taraftan doğru istikamet seçmeyi, diğer taraftan da yaratıcı liderliğe dayalı 
karar mekanizmasını ortaya çıkarmaktadır. Bu durum işletmelerde stratejik analizi ve karar 
sürecini ön plana çıkarırken aynı zamanda sosyal sorumluluk anlayışını hakim kılmaktadır. 
Dolayısıyla yönetim kararlarını alırken bağımsız hareket etmek yerine, çevresiyle birlikte hareket 
etmek durumundadır. Adeta örgütlerin karar organları genişlemiş, yöneticilerin yanı sıra; satıcılar, 
tüketiciler ve hatta rakipler karar sürecine dahil olmaya ve dolayısıyla işletmeler üzerine baskı 
kurmaya başlamıştır. 
Oliver, kurumların, kurumsal baskılara çok farklı şekillerde tepki verdiğini, bu 
tepkilerin kurumsal baskılara ve normlara karşı tepkisiz kalıp pasif olarak uyma davranışı 
sergilemesinden başlayıp, kurumsal baskıları ve kurumsal çevreyi değiştirmeye yönelik aktif 
tutumda bulunmasına kadar artan değişik seviyelerde olduğunu öne sürmüş ve kurumların bu 
stratejilerini beş ana grupta toplamıştır:135 
-Kurumsal baskı ve isteklere tamamen uyma, 
-Kurumsal baskı ve isteklere kısmen uyma, 
-Kurumsal baskılara uymama, 
-Kurumsal baskı ve isteklere aktif olarak uymama, 
-Manipüle etme; kurumsal baskı ve istekleri aktif olarak değiştirme. 
                                                 
135 OLIVER, Christine; “Stratejic Responses To Institutional Processes”, Academy Of Management Review, 
Vol.16, Issue 1, 1991, s., 151. 
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Kurumsal Baskı ve İsteklere Tamamen Uyma: Çevreden gelen kurumsal istekleri ve 
baskıları tamamen kabul etme yaklaşımıdır. Kurumlar bu baskılara; gelenekler, taklit ve itaat etme 
yoluyla uyum gösterir.  
Gelenekler; Baskıların, toplumsal kuralların ve değerlerin olduğu gibi kabul edilmesini 
içerir. Örneğin; toplumda, öğrenci, öğretmen, ast-üst ilişkileri gibi geleneksel kalıplar vardır ve 
bunlar aynen kabul edilmelidir. 
Taklit;  Çevrenin belirsiz ve karar vermenin zor olduğu durumlarda; sektörde belirli bir 
yer edinmiş işletmenin davranışlarının model olarak benimsenmesi şeklinde ortaya çıkar. Bu 
sayede kurumlar, benzer formları kabul ederek üniform yapıya sahip olurlar ve kurumsal 
çevrelerine uyum gösterirler. 
İtaat etme; Değerlerin, toplumsal kuralların ve çevresel isteklerin bilinçli olarak 
kabulünü ifade eder. Kurum, toplum tarafından yasallığını garanti etmek ve varlığını sürekli 
kılabilmek için kurumsal çevreden gelen baskılara uyum gösterir. 
Kurumsal Baskı ve İsteklere Kısmen Uyma: Kurumlar sürekli değişen ve gelişen 
kurumsal çevre istek ve baskılarıyla karşı karşıyadır. Bu durumda; kurumlar, bu istekleri 
dengeleme, yumuşatma ortamı arar ve çatışma-tartışma durumu ortaya çıkar. 
Dengeleme; çevreden gelen istekleri dengeleme yoluna gidilir. Bu durum birçok kişinin 
(pay sahipleri ve örgüt içi çıkar grupları) beklentilerini eşit konuma getirmeye olanak sağlar. 
Yumuşatma; Beklentilere karşı sınırlı bir uyumu içermektedir. Bu davranış tarzında 
örgütler kurumsal isteklere karşı çok az bir direnç gösterirler, fakat bütün enerjilerini direnç 
gösterdikleri bu baskıları tatmin etmeye harcarlar.  
Çatışma-tartışma; Kurumsal çevreden gelen baskı ve isteklere karşı, örgütün kendi 
isteklerini kabul ettirebilmek için sahip olduğu bütün gücünü kullanmasıdır. Örneğin; kurum, yeni 
yapılan bir yasal düzenlemenin etkisini azaltabilmek için devlet birimleriyle (düzenleyici 
kurumlarla) tartışma içine girebilir.  
Kurumsal Baskı ve İsteklere Uymama: Kurumu, çevresel baskılardan kurtarmak için 
uygulanan bir stratejidir. Sakınma, koruma ve kaçma şeklinde ortaya çıkar. 
Sakınma; Kurumun uymak istemediği kurumsal baskılara ve isteklere  karşı; karmaşık 
planlar ortaya koyması ve kendini kamufle etmeye çalışması şeklinde ortaya çıkar.  
Koruma; Kurumun teknik işlemlerini,  çevrenin isteklerinden ayırması ve teknik 
yapısını baskılara karşı korumaya çalışması şeklinde ortaya çıkar. Kurumsal çevrenin, teknik 
yapıyı sorgulamasını engelleme amacı vardır. 
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Kaçma; Kurumun kendini koruma amacıyla izlediği bir stratejidir. Bu stratejiyi 
benimseyen kurumlar, baskının yoğun olduğu iş sahasını veya amaçlarını değiştirebilir. Örneğin; 
devletin çevreyi koruma amacıyla yaptığı düzenlemeler veya aşırı toplumsal istekler kurumun 
amaçlarını ve hatta iş kolunu değiştirmesine neden olabilir. 
Kurumsal Baskı ve İsteklere Aktif Olarak Uymama: Kurumun, çevre baskılarına 
karşı uymama davranışı göstermesi diğer stratejilere göre daha aktif bir stratejidir. Bu strateji 
topluma daha iyi bir görünüm sergilenmesi amacıyla da izlenebilir. Baskı ve isteklere karşı ortaya 
çıkacak direncin artışına göre; bağlanmama, değişim ve karşı atak olarak üç boyutta ortaya 
çıkabilir. 
Bağlanmama; Toplumsal kural ve değerlere önem vermeme durumudur. Kurumun 
temel amaçlarıyla, ortaya çıkan baskı ve istekler çeliştiği durumlarda bu strateji izlenebilir. 
Değişim; Baskı ve istekleri değiştirmek isteyen kurum, saygı ve ahlak kurallarını öne 
çıkarak baskı ve istekleri küçük düşürücü bir strateji izleyebilir. 
Karşı Atak; Bu stratejiyi seçen kurumlar, kendi isteklerini kabul ettirebilmek için uğraş 
verirler, baskı ve istekleri kendi istekleri doğrultusuna çekmeye çalışırlar. 
Kurumsal Baskı ve İstekleri Değiştirme-Manipüle Etme: Kurumlar, çevrenin baskı 
ve isteklerini aktif olarak değiştirme yaklaşımını benimseyebilirler. Bu durumda, değiştirme, 
etkileme ve kontrol stratejilerini kullanırlar. 
Değiştirme; Çevresel baskı ve isteklerin ana kaynağını ortaya çıkarma ve bu istekleri 
değiştirme için bütün gücünü kullanmayı ifade eder. 
Etkileme; Kurumlar, kurumsal çevrenin baskıları ve isteklerini değiştirebilmek, kendi 
yasallıklarını koruyabilmek için, medya desteğini kazanarak diğer toplumsal kesimleri etkileme 
stratejisini kullanırlar. 
Kontrol; Bu stratejide kurumlar, baskı uygulayan kesime karşı; iktisadi, hukuki, siyasi 
güç kullanma yoluna giderler.136  
 
 
 
 
 
                                                 
136 a.g.e., s., 151-159. 
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Tablo.2.1.Kurumsal Çevrenin Baskı ve İsteklerine  Karşı Kurumların İzlediği 
Stratejiler 
 
STRATEJİLER 
 
TAKTİKLER 
 
ÖRNEKLER 
 
Tamamen Uyma 
Gelenekler 
Taklit Etme 
İtaat Etme 
Kuralları olduğu gibi kabul etme 
Kurumsal modelleri taklit etme 
Kurallara ve beklentilere itaat etme 
 
Kısmen Uyma 
Dengeleme 
Yumuşatma 
Tartışma 
Farklı baskı gruplarının isteklerini dengeleme 
Kurumsal elemanları (iç çevre) yumuşatma 
Baskı hakkına sahip olanla tartışma 
 
Sakınma 
Kamufle Etme 
Koruma 
Kaçma 
Uyumsuzluğu saklama 
Baskı unsurlarıyla bağlantıları koparma 
Amaçları, iş sahasını değiştirme 
 
Uymama 
Bağlanmama 
Değişim 
Karşı Atak 
Toplumsal kural ve değerleri önemsememe 
Toplumsal kurallarla ve değerlerle çatışma 
Baskı kaynaklarını aktif bir biçimde 
değiştirmeye çalışma, ofansif davranma 
 
Manipüle Etme 
Değiştirme 
Etkileme 
Kontrol 
Baskı ve istekler üzerine güç kullanma 
Kuralları ve değerleri yeniden şekillendirme 
Baskı unsurlarını baskı altına almaya çalışma 
Oliver; kurumsal çevreden gelen baskı ve isteklere karşı verilecek stratejilerin 
(Tablo.2.1.) seçilmesine etki eden faktörleri 5 grupta toplamıştır; kurumsal çevreden gelen 
baskının nedeni, baskıyı oluşturan elemanlar, baskının içeriği, baskının uygulanma şekli ve 
baskının kurumsal çevreyle ilişki düzeyi. 137 Strateji seçimine etki eden faktörler ile, seçilen 
stratejinin uygulanması sonucunda ortaya çıkabilecek sonuçlar Tablo.2.2.de görülebilir. 
Tablo.2.2. Kurumların Çevresel Baskı ve İsteklere Karşı Uyguladığı Stratejilerin 
Sonuçları 
                                                 
137 a.g.e., s., 160. 
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STRATEJİ BELİRLENMESİNE  
ETKİ EDEN FAKTÖRLER                                   UYGULANAN  STRATEJİLER    
 UYMA KISMEN 
UYMA 
SAKINMA UYMAMA MANİPÜLE 
ETME 
Baskının Nedeni 
Yasallık 
Verimlilik 
 
Yüksek 
Yüksek 
 
Düşük 
Düşük 
 
Düşük 
Düşük 
 
Düşük 
Düşük 
 
Düşük 
Düşük 
Baskıyı Uygulayan Eleman 
Çok Sayıda Kişi Tarafından   
Uygulayana Bağımlı olmak 
 
Düşük 
Yüksek 
 
Yüksek 
Yüksek 
 
Yüksek 
Orta 
 
Yüksek 
Düşük 
 
Yüksek 
Düşük 
Baskının İçeriği 
Tutarlılık 
Sürekli Baskı 
 
Yüksek 
Düşük 
 
Orta 
Orta 
 
Orta 
Yüksek 
 
Düşük 
Yüksek 
 
Düşük 
Yüksek 
Uygulanma Şekli 
Baskı  
Yayılma 
 
Yüksek 
Yüksek 
 
Orta 
Yüksek 
 
Orta 
Orta 
 
Düşük 
Düşük 
 
Düşük 
Düşük 
Baskının Çevreyle İlişkisi 
Belirsizlik 
İçsel Bağımlılık 
 
Yüksek 
Yüksek 
 
Yüksek 
Yüksek 
 
Yüksek 
Orta 
 
Düşük 
Düşük 
 
Düşük 
Düşük 
Kurumlar, yasallıklarını korumak, toplumun güvenini ve beğenisini kazanmak ve 
verimliliklerini en üst düzeye çıkartabilmek için, kurumsal çevreden gelen baskı  ve beklentilere 
uymak zorundadır.138 Daha öncede değinildiği üzere; yasallık ve resmilik kazanma 
kurumsallaşmanın temel göstergesidir. Kurumlar, kurumsallaşabilmek ve varlıklarını güvencede 
bulundurabilmek için çevreden gelen baskı ve isteklere uymak zorundadır. Çevresinden gelen 
baskı ve isteklere cevap veremeyen, çevresel değişiklikleri önemsemeyen işletmelerin yasallık 
düzeylerinin ve verimliliklerinin düşük olacağı oldukça aşikardır. Bu durumdaki işletmeler, 
kurumsallaşamayacaklar ve varlıklarını güvencede bulunduramayacaklardır.  
                                                 
138 a.g.e., s., 160. 
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2.1.3. Katılımcı Yönetim Kültürünün Benimsenmemesi - Merkezi Bir Yönetim 
Anlayışının Olması ve Yetki Devrinin Yapılmaması 
İşletme amaçlarını gerçekleştirmek için planlama, organize etme, kadrolama, 
yönlendirme ve kontrol etmeye ilişkin bilgi, teori, kavram, model ve yaklaşımlarının maharetle 
uygulamaya götürülmesi sürecine yönetim denir. Yönetime ilişin teori, model ve kavramların 
maharetle uygulamaya götürülebilmesinin direkt ilgili olduğu konunun adı; yönetim kültürüdür. 
İşletmelerde uygulanabilecek üç tür yönetim yaklaşımı (yada kültürü) vardır: otokratik, katılımcı 
ve ekstrem demokratik yönetim yaklaşımı. Yönetim yaklaşımının bunlardan hangisi olacağı 
hususunda çok değişik değerlendirmeler ve kriterler bulunmaktadır. Yönetim kültürünün 
belirlenmesinde göz önüne alınması gereken iki önemli kriter verimlilik ve demokrasi olmalıdır. 
Belirlenen yönetim yaklaşımı hem demokratikse, hem de verimliliği diğer yönetim yaklaşımlarına 
göre daha fazla sağlıyorsa, en rasyonel yönetim yaklaşımı belirlenmiş olur. Yönetim ve yönetim 
yaklaşımının direkt ilgili olduğu alan insanlardır. İnsanların  düşünsel yaratıklar olduğu 
düşünüldüğünde de onların görüşlerinin alınması kadar doğal bir şey olmayacağı kanısına varılır. 
Diğer yandan işletmelerin rekabet güçlerini sürekli geliştirmeleri gerekliliği vardır. Uygulama 
sonuçlarının “demokratik olunca verimlilik artar” saptaması bir yana, görüşlerine başvurulan 
insanlar doğal olarak çalışmaların daha verimli yürütülebilmesi için yaratıcılıklarını zorlayacaklar, 
değişik görüşler üretecekler ve sonuçta demokrasiyle birlikte başarıyı da sağlayabileceklerdir. 
Demokratik olduğu ve verimliliği en ekstrem boyutta sağladığı ve sağlayacağı için işletmelerin 
yönetim kültürlerini katılımcı olarak tasarlamaları ve uygulamaları gereklidir.139 
Katılımcı yönetim yaklaşımı belirtildiği üzere, işletmelerde demokrasiyi ve verimliliği 
hat safhaya çıkartan en rasyonel yönetim yaklaşımıdır. Katılımcı yönetim yaklaşımıyla 
çalışanların entellektüel sermayelerini ve yaratıcılıklarını en olumlu şekilde kullanabilmeleri 
sağlanmaktadır. “Yönetimde söz sahibi olmak, iş görenin yabancılık hissini ve yeniliklere karşı 
direncini azaltan bir unsur olmaktadır.”   11 44 00  Ayrıca katılımcı yönetim yaklaşımı çalışanları motive 
edici en önemli etken olarak karşımıza çıkmaktadır. Çalışanların kararlara katılmasıyla 
motivasyonları ve dolayısıyla verimlilikleri artmaktadır. “İşletme ve örgütler, belirli amaçları 
gerçekleştirmek için oluşturulmuş sosyal organizmalardır. Amaçların gerçekleştirilebilmesi ise; 
işletmede her personelin üzerine düşen görevi gereği gibi yapmasıyla mümkün olabilir. Bir ekip 
çalışması olan yönetim faaliyetinin başarısında bir çok faktörlerle birlikte, belirli görevlerin 
yukarıdan aşağıya doğru akışı önem kazanmaktadır. İşletme amaçlarına ulaşmak için yapılması 
gereken faaliyetler; kademe kademe alt  birimlere aktarılarak, her kademede bu iş ve işlemlerin 
                                                 
139 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s., 15-16. 
140 TINAR, M. Yaşar; “Yönetime Katılma ve  Uygulamaların Sonuçları”; Yeni Forum Dergisi, Cilt:11, 
Sayı:258, Kasım 1990, s., 29. 
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yapılması, faaliyet sonuçlarından üst kademelerin haberdar edilmesi etkin yönetimin temel 
noktalarından birisidir. Bu faaliyetler ise yetki devri olmaksızın gerçekleştirilemez. Kendi 
sorumluluğu altındaki işleri hiçbir yönetici tek başına gerçekleştirme gücüne sahip değildir. İşin 
bölünmesi ve uygun şekilde derece derece diğer çalışanlara görev verilmesi takım oyunun bir 
gereğidir. Aynı zamanda yetkinin devrine bağlı olarak çalışanlar ilgili konulardaki kararları da 
kendileri verirler.”141 
Yetki devrine yanaşmayan girişimcilerin karar verme yetkileri bir merkezde toplanır ve 
bu noktada merkezcil bir yönetim tarzının varlığından söz edilebilir. Eğer yetki, örgütün çeşitli 
kademelerine devrediliyorsa o zamanda merkezkaç bir yönetim biçiminden bahsedilir. Etkin bir 
yetki devri politikasının oluşturulabilmesi için ise organizasyon büyüklüğünün, girişimcinin 
enerjisinin ve bilgisinin, işin yapısının, rekabetin, astlara güvenin, astların olgunluk düzeylerinin, 
bilgilerinin ve isteklerinin dikkate alınması gereklidir. Merkeziyetçi bir yönetim tarzının 
uygulandığı firmalarda kurumsallaşma düzeyinin yükseltilmesinde karşılaşılan zorluklar oldukça 
fazladır.142 
2.1.4. Yönetici Engeli 
Çeşitli nedenlerle yöneticinin başarılı iş görenleri dışlaması; başarılı olma, kendini 
aşma gayreti içerisindeki elemanlara set oluşturması; başarılı insanlar yerine beceriksiz, bilgisiz, 
sorumsuz kişileri aktif hale, güçlü hale getirme çabasında olmaları yönetici engeli olarak ifade 
edilebilir. Yine kamu ya da özel sektör bazında yönetici tayini yetkisinde olan yöneticilerin alt 
birimlerine güçsüz, yeteneksiz kişileri getirme eğiliminde oldukları hepimizce bilinen bir 
gerçektir. Böylelikle daha bilgili ve yetenekli insanların yönetici konumuna gelip, ilgili 
organizasyonlarda üretkenliği, verimliliği tesis edebilme olanakları engellenmektedir.143  
İşletmelerde yönetici engeline neden olan faktörler şu şekilde sıralanabilir:144 
-Başkalarının başarısını kabullenememe, 
-Başarısızlıkların gizlenmesi, 
-Yetki devretmeme, tüm yetkileri kendinde toplama düşüncesi, 
-Sorumsuzluk, 
                                                 
141 FİDAN, Yahya; “Yetki Devri ve Sorunları”, Yönetim Organizasyon, Konya Ticaret Odası Yay., Yayın 
No:10., Konya, 1998, s., 165. 
142 KARPUZOĞLU, Ebru; Büyüyen ve Gelişen Aile Şirketlerinde Kurumsallaşma, Hayat Yayınları İstanbul, 
2001, s., 72-73. 
 
143 AKDEMİR Ali; Yönetici Engeli, 2.Baskı, Kocaeli, 2001, s., 47-51. 
144 a.g.e., s., 75-164. 
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-İtaat bekleme, itaat görmeme, 
-Beceriksizlik, bilgisizlik, 
-Başka şekillerde farklılaşma arayışı, 
-Diktatörlük hevesi, 
-Sen yönetici olduğunda uygularsın savunması, 
-Yalnızca çalışarak olmaz anlayışı, 
-Yeteneksizlik düzeyine ulaşma, 
-Olanak yetersizliği, 
-Çağdaş düşünmeden yoksunluk, 
-Başarısızlık hegemonyası, 
-Yönetsel rahatlık alanlarını koruma, kontrolü kaybetme korkusu, 
-Herşeye gücü yeten yönetici efsanesi, aktivite tuzağı. 
Yönetici engelinin varlığı nedeniyle; verimliliği yüksek, etkili veya verimliliği ve 
etkililiği yüksek olabilecek kişiler; işin başından silik bir kişiliğe bürünmekte ve bulunduğu 
kuruluşta yarasız kişiler olarak çalışmaya yönlendirilmektedirler. Tembellikten, sorumsuzluktan 
ve becerisizlikten bıkan bireyler kendileri için tek çarenin kaldığını düşünerek, başka işletmelere 
veya ülkelere gitmeye karar verirler ki bu durum beyin göçü olarak ifade edilebilir. 
Yönetici engeliyle karşılaşan bireyler, bulundukları kuruluştan ayrılmasalar dahi; 
engelleme nedeniyle çalışmalarını silik bir kişilikle sürdürmek zorunda kalırlar ki; bu da anılan iş 
görenlerin kuruluşlarına yararlı olmamaları sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Başkalarının 
başarısını kabullenememe, sorumsuzluk, yeteneksizlik, çağdaş düşünmeme motifleri bulunan 
kişiler ilgili kuruluşlarda yönetici olarak görev yapmakta; kuruluşların kaynakları başarı, kalite, 
verimlilik yönelimi olmayan kişilerin elinde, rasyonel olmayan bir şekilde kullanılmaktadır. 
Kaynakların rasyonel olarak kullanılmaması sonucunda, kuruluşun maliyetleri doğaldır ki yüksek 
olacaktır. Çağdaş yöneticilik özelliklerinden yoksun, değişen koşullara uyum politikası 
üretemeyen yönetici kişiliklerinin orta ve uzun vadeli olması durumunda, ilgili kuruluşun yok 
olması da söz konusu olabilir.145  
2.1.5. Aile Şirketi Anlayışının Güçlü Olması ve Yönetimin 
Profesyonelleştirilmemesi  
                                                 
145 a.g.e., s., 167-176. 
 58 
Aile şirketi; ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın dağılmasını önlemek amacıyla 
kurulan, ailenin geçimini sağlayan kişi tarafından yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir 
bölümü aile üyelerince doldurulan, kararların alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili 
olduğu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildiği şirkettir.146  
Aile işletmelerinde aşırı bireyci bir kültür ortamı mevcuttur. Bu işletmelerde üst düzey 
yöneticileri patron ve aile fertleri karşısında ast konumundadır. Bu nedenle hiç kimse iş sahibinin 
fikriyle tartışacak konumda bulunmamaktadır. Hiç kimse patrona nasıl davranması gerektiğini 
söyleyemez. Sadakat ve kıdem organizasyon kademelerinde yükselebilecekleri özelliklerdir.147 
Aile şirketi zihniyetinin devam ettirilmesi; şirketin ömrünün genel olarak kurucusu 
olan yada yönetimde söz sahibi olan aile bireylerinin ömürleriyle sınırlı olmasını beraberinde 
getirmektedir.148 
Aile şirketlerinde kurumsallaşma düzeyini olumsuz yönde etkileyebilecek en önemli 
faktör yönetsel faaliyetlerde ve yönetim kademlerinde (kadrolaşma) ortaya çıkmaktadır. Şirketin 
geleceğine yönelik stratejik kararların tek merkezde; genellikle aile büyüklerinin oluşturduğu 
yönetim kurullarında alınması ve istihdam politikasının öncelikli olarak kan bağı üzerine 
kurulmuş olması- ülkemizdeki şirketlerin büyük bir bölümünün aile şirketi olduğu göz önüne 
alınırsa- başlıca kurumsallaşamama nedeni olarak karşımıza çıkmaktadır. Karpuzoğlu’da bu 
konuda şu açıklamayı yapmıştır;149 “Aileden olmayan yetenekli profesyonellerin, aile 
şirketlerindeki yükselme olanaklarının sınırlı olduğunu düşünerek görev almak istememeleri veya 
başka kuruma geçmek için uygun bir fırsat yakalamaya çalışmaları sık karşılaşılan bir durumdur. 
Çoğunlukla bu tür şirketlerde; tepe yönetim ve kritik görevler için, nitelikten ziyade kan bağının 
yada girişimciye yakınlığın temel kriter olarak kullanılması tepe yönetime yükselmek ve firmada 
söz sahibi olmak isteyen kişilerin, diğer şirketleri tercih etmelerine neden olmaktadır. Aile 
bireyleri yetenek ve bilgiden ziyade, ilişki düzeylerine veya girişimciye olan yakınlığına göre işe 
yerleştirilebilir. Adam kayırmanın yüksek oranlarda görüldüğü bu tip şirketlerde; hem bilgili ve 
yetenekli kişilerden yoksun kalınma, hem de aileden olmayan kişilerin moral ve verim düşüklüğü 
ile karşılaşılma sık karşılaşılan bir durumdur.” 
Patronlarda ve girişimcilerde ki ortak özelliklerden olan; kontrol ihtiyacı ve yüksek 
özgüven, yapılandırılmış bir örgütün gerektirdiği yetki devrini ve paylaşımını olanaksız kılar. 
Girişimcinin bir yandan çabuk karar alabilme diğer yandan riski asgariye indirme endişesi 
kurumsallaşma sürecinde en çok karşılaşılan sorundur. Kurumsallaşmada kararlar önceden 
                                                 
146 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 19. 
147 ERDOĞAN İlhan; İşletmelerde Davranış, İ.Ü. İşletme Fak. Yayını, İstanbul, 1991, s., 205. 
148  www.imkb.gov.tr/halkaarz7bölüm3.htm; Halka Açılma Avantajları, 19.10.2000. 
149 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 25. 
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saptanmış planlar, bütçeler ve işletmenin temel hedefleri doğrultusunda alınır. Dolayısıyla kararlar 
gecikebilir. Bu durumda iş sahibi bazı fırsatların kaçırıldığını düşünerek müdahale edebilir. Bu da 
devredilen yetkinin geri dönmesi demektir. Bu olay çalışanların motivasyonunu olumsuz yönde 
etkileyebilir. İnsanlar arası ilişkilerde objektiflik işletmede iş sahibi tarafından ön plana 
konmaktadır.150 
Patronaj; bir kişi veya grubun bir işletmenin yönetimine tam anlamıyla hakimiyeti ve o 
firmanın sermaye yapısında belirli bir çoğunluğa sahip olması şeklinde tanımlanabilir. 
Kurumsallaşma ise; çoğu kez yanlış anlaşıldığı gibi bir işletmenin patronajından bağımsız olarak 
faaliyetlerini sürdürmesi demek değildir. Aksine, işletmeleri kuranlar da, yaşatanlarda o 
işletmenin patronajıyla çalışanlardır. Bir kişi veya grubun patronajı altında bulunmayan 
işletmelerin yönetiminde bulunan kişilerin çıkar çatışmaları sonucu güçsüz kaldıkları ve kısa 
sürelerde iş hayatından çekildikleri gözlemlenmektedir. Patronaj işletmenin kurumsallaşmasını, 
başarısını ve toplum tarafından kabul edilmesini kolaylaştırmaktadır. Çünkü, kamuoyu o 
işletmenin yönetimini ve patronajını dikkate alarak da  işletmeyi değerlendirmekte, patronajın ve 
yönetiminde dürüst, güvenilir ve saygın kişilerin bulunduğu işletmelere itibar etmektedir. Bu da 
işletmenin kurumsallaşmasına sağlam bir zemin hazırlamaktadır.151  
Fakat, patronaj işletmelerin kurumsallaşabilmesi için gerekliyken, aynı zamanda tersi 
bir durumda söz konusu olabilir. Patronajın kurumsallaşma düzeyine olumsuz etkisi yönetimin 
profesyonelleşmediği işletmelerde ortaya çıkmaktadır. Bilindiği üzere yönetimin 
profesyonelleşmesi; işletme sahipliği ile işletme yönetiminin bir birinden ayrılmasıdır. İşletme 
sahipliği (patronaj) ve işletme yönetimi birbirinden ayrılmaz, yönetim kademelerine bilgili ve 
yetenekli çalışanların yerine kan bağı olan kişiler yerleştirilirse daha öncede değinildiği üzere 
patronajın olumsuz etkisi ortaya çıkacak; bu durumda işletmelerin kurumsallaşma düzeylerini 
olumsuz yönde etkileyecektir.  
Bu konuda Karpuzoğlu’da aile şirketlerinde kurumsallaşma düzeyinin yükseltilebilmesi 
için aile konseyi ve işletme konseyi şeklinde bir ayrıma gidilmesi gerektiğini dile getirerek şu 
açıklamayı yapmıştır: “aile konseyinde; aile değerlerini yaşatan, günün koşullarına göre uyarlayan 
ve aile tarafından sevilen sayılan kişiler yer almalıyken; işletme konseyinde, işletmede çalışan, 
işletmenin geleceği için çaba harcayan ve işletme içerisinde yada dışarısında somut başarılar elde 
eden kişiler dahil edilmelidir.”152  
                                                 
150 PALMER, Margaret; Kişisel Gelişim ve Yönetim Dizisi, İnsan Kaynakları, Rota Yayın, İstanbul, 1993, s., 
172. 
151 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 54-55.  
152 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 135. 
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2.1.6. Geleceğe Yönelik Büyüme ve Gelişme Planlarının Yokluğu 
İşletme yöneticileri; kısa vadeli veya günlük faaliyetlerle ilgili kararları alırken; o gün 
satışa sunulan mamuller, mevcut müşteriler ve fiyat seviyesi, üretim kapasitesi ve teknolojisi, 
rakipler, mevcut kanun ve düzenlemeler gibi faaliyet yaptığı döneme ait değişkenleri göz önüne 
alırlar. Bunlar; nispeten bilinen, açıkça tanımlanabilen ve doğru kararlar verebilmede geçerli ve 
yeterli bilgilerin toplanabileceği değişkenlerdir. Ayrıca kısa vadeli kararlarda sonuçları hakkında 
daha çabuk bilgi alınabileceği için, yapılan yanlışlıkları düzeltebilme imkanı çoğunlukla 
bilinebilmektedir.  
İşletme bütününe yönelik ve daha uzun vadeli faaliyetlerde durum oldukça farklıdır. 
Her şeyden önce gelecek belirsizdir ve hiç kimse geleceği tam olarak bilemez. Bu günün bilinen 
değişkenlerinin yarın nasıl bir değişikliğe uğrayacağını tespit etmek için sistematik tahmine ve 
analize dayalı kararlar almak gerekir. Verilecek kararlarla sonuçları arasındaki zaman, geriye 
dönmeye fırsat vermeyecek kadar uzundur. Ayrıca uzun vadeli planlamalar yapılırken, 
alternatifler çoğalacak ve işletmenin kıt kaynaklarının en etkili ve verimli şekilde 
değerlendirilebilmesinde hata yapma ihtimali yükselecektir. Ancak bu belirsizlik ve zorluklarına 
rağmen gelecek düşünülmeden işletmenin etkili ve verimli bir şekilde yönetilme ihtimalide 
zayıftır. Özellikle günümüzde sürekli değişen bir çevre içinde yaşayan işletmeler için; bu 
değişikliklerin önceden tespiti ve uyum sağlayabilmek için, hazırlıklı olunması bir 
zorunluluktur.153 Planlama girişimin gerçek amaçlarına ait ve gelecekte başarılı olabilmesi için 
uygun olan aktivitelerin belirlenmesi sürecidir. Planlama süreci daha geniş bir şekilde şu şekilde 
ifade edilebilir: Girişimin amaçlarını saptamak, bu amaçları çevre ile ilişkilendirmek ve 
geliştirmek, amaçları gerçekleştirebilmek için gerekli faaliyetleri belirlemek, bu faaliyetlerle ilgili 
aktiviteleri başarılı ve hünerli bir şekilde ortaya koymak ve planlamanın sonucuna ulaşmaktır.154 
Gelecekte var olabilmek; değişimi doğru yakalamak ve eğilimleri, rakiplerinden daha 
önce ve daha iyi anlamaktır. Hiçbir şirket, yarının fırsatları ve güçlükleri hakkında iyi planlanmış 
bir bakış açısı geliştirmeden, yoluna devam edemez. Bu çerçevede, gelecekte varolabilmenin ilk 
adımı, sektörün geleceğini önceden görebilmeye çalışmaktır. Geleceği önceden görebilen şirket; 
kendine bir yön belirler, sektördeki evrimi dolayısıyla kendi hedef noktasını denetler.155 Firma, 
geleceğe yönelik kendi temel stratejilerini her an  gözden geçirmeli ve değişime paralel olarak 
yeniden yaratmayı  ve düzenlemeyi sürekli hale getirmelidir. Yeniden yapılandırma ve yeniden 
düzenlemede başarılı olan, ama geleceğin pazarlarını yaratmayı beceremeyen bir firma, dünün 
                                                 
153 DİNÇER; a.g.e., s., 3-4. 
154 BEDEIAN, Arthur; Management, Lousiana State Unversity, The Dryden Press, Lousiana,1989, s., 8. 
155 HAMEL, Gary; PRAHALAD, C.K.; “Önce Geleceği Görmek”, Executive Excellence, Çev: Günhan 
GÜNAY, Aralık 1997, Sayı.9,  s., 5. 
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işlerinin sürekli azalan marj ve karlarının ancak bir adım önünde kalabilmek için çabalayıp 
durmaktan kendini kurtaramayacaktır.156 Yalnızca bugünün işlerindeki pay ve karların nasıl en 
fazlaya çıkarılacağının öncesinde yeni strateji sorularını sormak gerekir: Firma olarak on yıl sonra 
ne olmak istiyoruz? Sektörü kendi yararımıza nasıl yeniden biçimlendirebiliriz? Müşteriler için ne 
gibi yeni işlevsellikler oluşturmalıyız? Hangi temel yetenekleri geliştirmeliyiz?157 
Kurumsallaşma gerekçeleri ve kurumsallaşamama nedenlerinin analizinden sonra, 
kurumsallaşmanın sağlanabilmesi için öncelikli çalışma kurumsal bileşenlerin düzenlenmesi 
olmalıdır. Kurumsal bileşenler, kurumun toplumun gözünde olumlu bir imaj bırakmasını, aynı 
zamanda rekabet üstünlüğü kazanmasını sağlayan araçlar olmaktadır. Bilindiği üzere 
kurumsallaşmadan temel amaç; çevre desteği sağlamak ve çevreyle eşbiçimli olmaktır. Olumlu bir 
imaja sahip olmayan işletmelerin çevre desteği sağlayabilmesi dolayısıyla varlığını güvencede 
bulundurabilmesi mümkün olmayacaktır.  Kurumsal bileşenler kapsamında; kurum kültürü, 
kurum kimliği, kurumsal iletişim – kurumsal dizayn,  kurumsal imaj ve entellektüel sermayenin  
bileşenleri  olan insan sermayesi, yapısal sermaye ve müşteri sermayesi incelenecek, bu etkenlerin 
kurumsallaşma yönelimli olarak düzenlenmesi açıklanacaktır. 
2.2. İşletmelerin Kurumsallaşma Gerekçelerinin Belirlenmesi 
Günümüz iş dünyasında teknolojik değişimin hızlı akışı ve küresel rekabet 
koşulları, kalıcı değilse bile sürekli olan uyum amaçlı değişim ihtiyaçlarıyla tanımlanan kesin 
bir değişim döneminde olduğumuzu göstermektedir.158 
Örgütler varlıklarını sürdürebilmek için çevresiyle uyum içinde olmak ve destek almak 
zorundadırlar. Çevresinden destek görmek için yapısal düzenlemelerini ve uygulamalarını meşru 
kılmak isteyen örgütler, bulundukları örgütsel alanları yakından izleyerek, teknolojik koşullar ve 
pazar baskıları yanında, çevrelerindeki baskın inanç ve değerlere de uyarlanmalıdırlar. 
Kurumsallaşma ihtiyacı ilk olarak, işletmenin büyüme sürecinde belirli bir aşamaya 
gelmesiyle belirginleşir. Kurumsallaşma ihtiyacının ortaya çıktığı büyüme sürecinin bu aşamasını 
“kritik büyüme aşaması” olarak ifade etmek mümkündür. “işletmenin finansman ihtiyacının çok 
arttığı büyüme evresinde; yönetim, pazarlama, üretim ve finansman işlevlerinde nitel değişim ve 
                                                 
156 HAMEL, Gary; PRAHALAD, C.K.; Geleceği Kazanmak, Çev: Zülfü DİCLELİ, İnkılap Kitapevi, İstanbul, 
1996, s., 15. 
157 a.g.e., s., 361. 
158 CONGER, A. Jay; “Charısmatıc And Transformatıonal Leadershıp In Organızatıons: An 
Insıder’s Perspectıve On These Developıng Streams Of Research”, Leadership Quarterly, 
Vol:10, Issue 2, 1999, s., 170. 
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yapılaşma ihtiyacı ortaya çıkar.”159 Güçlü ve gelişmiş toplum olmanın harcında kurumsallaşma 
vardır. Bu bakımdan kurumların değişik yanlarıyla toplum yaşantımızın içinde vazgeçilmeyen bir 
durumsallık yarattığı, kurumsal niteliklerin yalnız ekonomik ve sosyal değil tarihi gerçekleri de 
yansıttığı anlaşılmaktadır. Böyle bir yaklaşımda zamanla kurumların toplumsal yaşantımıza hakim 
olması bir temenniden öteye gereklilik olmaktadır. Kurumsallaşma olayı; işletmenin geleceği ve 
kamuoyunda sağladığı saygınlık, şirket yaşam eğrisinin nesiller boyunca sürmesi gibi, kavramsal 
nesnelerle açıklandığı görülmektedir. Ancak titiz bir incelemeyle şirketlerde büyüme, güçlenme 
ve yayılma (expansion) kurumsallaşma sürecine katkılar yaptığı gerçeği sezilmektedir. 
Kurumsallaşma olayı; dünyada ki örneklerinde de görüldüğü gibi şirket yönetimlerinde eski ve 
yeni kuşak çatışmalarını önleyen ve bu şekilde şirketin bünyesini zaafa düşmekten koruyan bir 
harekettir. Geleceği etkileyebilecek birikimlerin ve değerlerin patronlar tarafından yeni kuşak 
sahiplere ve yöneticilere iyi anlatılabildiği ve bu değerlerin çağın değişimlerine ters düşmediği 
ortamda kurumlaşma hızlanır, şirket için bir “yaşam biçimi” veya “yaşam seçimi” olur.160 
Aşağıdaki tabloda bir işletmenin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyetlerinden etkilenen 
unsurları görmekteyiz. Bunları aynı zamanda bir işletmenin kurumsallaşmasına etki eden çevresel 
unsurlar olarak ta kabul edebiliriz.161  Ayrıca globalleşme, sürekli değişim ve ortaya çıkan rekabet 
şartları, teknoloji ve bilgi teknolojilerinin işletmeler açısından kritik öğe haline gelmesi de 
işletmeleri kurumsallaşma zorunluluğuna iten temel etkenlerdir. Bu açıdan işletmeleri 
kurumsallaşmaya iten temel faktörleri; globalleşme, değişim, bilgi teknolojileri ve kurumsal 
çevrenin baskıları olmak üzere dört ana grupta inceleyebiliriz. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
159 MÜFTÜOĞLU, M. Tamer; Türkiye’de Küçük ve Orta Ölçekli İşletmeler, Turhan Kitabevi, Ankara, 
1998, s.,52. 
160 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s.1-3. 
161 OKAY, Aydemir; “Kurumsal Reklamcılık”, Maltepe Üniversitesi, İ. F. Dergisi, No.1, 
2000, s., 93 
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Şekil.2.2. İşletmelerin Hedef Kitleleri 
Kaynak: OKAY Akdemir; Kurumsal Reklamcılık, a.g.e., s.93. 
 
2.2.1. Globalleşme ve Global Firma Olma Zorunluluğu 
Globalleşme; son yılların en çok konuşulan, tartışılan ve çeşitli şekillerde 
tanımlanmaya çalışılan kavramı olmuştur. Çevremizdeki, iş ve günlük hayatımızdaki her türlü 
olumlu ve olumsuz gelişme ve değişiklik, doğrudan veya dolaylı olarak globalleşmenin bir sonucu 
olarak değerlendirilmektedir. Globalleşme bazen global boyutta tek tiplemeye geçiş, bazen de 
genelleşen bilgi iletişim sistemleri sayesinde, mesafelerin ve zaman farkının ortadan kalkışı 
dolayısıyla, insanların birbirlerine eş zamanlı olarak yakınlaşması olarak tanımlanmaya 
çalışılmaktadır. Sınırların ortadan kalkışı, ulus devlet anlayışının önemini yitirmesi ve evrensel 
değer ve davranış kalıplarının oluşumu da globalleşme olayını somutlaştıran gelişmelerdir. 
Globalleşen dünyada insanlar, kültürel ve etnik farklılıkların ötesinde birer dünya vatandaşı olma 
bilincine varmaktadırlar. İş hayatının etkin unsurları olan işletmeler de; benzer bir bilinçlenme 
sürecine girmişlerdir. Rekabet sınırlaraşırı nitelik kazanmakta, globalleşme eğilimi derinleştikçe, 
rekabetin acımasızlığı da artmaktadır.162 
Özellikle iletişim ve ulaşım teknolojilerindeki gelişmelerle hız kazanan küreselleşme / 
globalleşme olgusunun ekonomik alanda meydana getirdiği dönüşümler tüketim süreci üzerinde 
etkili olmaktadır. Globalleşme ulusal pazarların geleneksel sınırlarının işlevselliğini yitirmesine 
yol açan bir süreci ifade etmektedir. Bu olgu, aynı zamanda piyasaların dünya çapında 
bütünleşmesini sağlayarak, hem dolaşımdaki mal ve hizmet miktarını arttırmakta, hem de 
tüketicilerin mal alış verişlerinde kendilerini yakın çevre ile sınırlandırmaları olgusunu ortadan 
kaldırmaktadır. Yerellikleri bir birine bağlayan bu süreçte, bir çok yerel mal ve hizmet ön plana 
çıkarak, küresel düzeye taşınmaktadır. Bu durum piyasada tüketime sunulan mal ve hizmetleri 
hem çeşit hem de miktar olarak arttırmakta; tüketicilere küresel çapta, oldukça geniş bir ürün 
yelpazesi sunumu sağlamaktadır.Ayrıca yine iletişim ve ulaşım teknolojilerindeki gelişmelerle 
birlikte bu mal ve hizmetlerin temini de kolay hale gelmektedir.163 
Günün, ülkemizde ve dünyadaki en ilgi çekici olayı ve olgusu globalleşmedir. 
Ekonomik olaylarda sosyal olaylara, sosyal olaylarda politik olaylara, çevreden sağlığa hemen 
herşey global normlara göre değerlendirilmekte veyahut da değerlendirilmek istenmektedir. 
                                                 
162 DÜREN, Zeynep; 2000’li Yıllarda Yönetim, Alfa Yayıncılık, İstanbul, Şubat 2000,  s., 52. 
163 ERTÜRK, Hasan; KAHVECİOĞLU, Yasemin; “Bilgi Toplumun Risk Toplumuna Dönüşmesinde 
Tüketimin Yeri”, I. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yönetim Kongresi Bildiriler Kitapı, Kocaeli Üniversitesi İİBF 
Fakültesi, Hereke – Kocaeli, 2002, s., 915-916. 
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İşletmeciliği bu oluşumun içerisinden ayrı tutamayacağımıza göre; işletmecilik içinde global 
normları kullanmamız gerekir.  Globalleşme en kapsamlı olarak tüm konulara ulusal ve uluslar 
arası boyutların ötesinde yaklaşmaktır. Planlama, uygulama, kontrol eylemlerinin tek norma, en 
ekstrem norma göre yapılmasını da globalleşme olarak tanımlayabiliriz. Konuyu işletmecilik 
boyutunda düşündüğümüzde ise teknolojiye, finansman, insan kaynaklarına, yönetim kültürüne en 
ekstrem dünya normlarında yaklaşıldığında işletmecilik bakımından globalleşme ekseninde 
yürünüldüğü yargısını geliştirebiliriz. İşletmelerde kullanılan teknoloji en gelişmiş teknoloji ise, 
insan kaynaklarının verimliliği dünya standartlarında ise, finansman planları kullanımı yine dünya 
yöntemlerine göre yürütülüyorsa yönetim kültürü en demokratikse global normlar yakalanmış 
demektir. Bu yönüyle işletmeciliğe global normlarda yaklaşmak zorunludur demeliyiz. Dünyanın 
hangi yöresinde olursa olsun işletmelerin en azından düşünsel alt yapı olarak global normlara 
ulaşmayı hedeflemeleri gerekmektedir. Zira iletişim teknolojisinin yaygınlaşmasıyla birlikte 
dünya çok küçülmektedir. Aslında dünyanın coğrafyasında bir şey değişmemektedir. Değişen 
dünyada olup bitenlerin aynı anda her yerde eş zamanlı olarak duyulmasıdır. Bu marifet iletişim 
teknolojisine aittir. Gelişen normları duyan dünyanın her yerindeki insanlar aynı normları 
bulundukları yöredeki işletmelerden anında talep etmektedirler. İşletmelerinde bu talebin 
gerektirdiği normlardan kaçışı mümkün değildir. Böyle bir yol denediği an yanıldığının resmidir. 
Zira globalleşmeyle birlikte sınırlarda kalkmakta ve dünyanın bir beldesinde global normları 
gerçekleştiren bir işletme bu normlarıyla birlikte global normlardan uzak bölgelere, ülkelere 
mobilize olma olanağını elde etmektedir. Sonuçta çok çabuk olarak global normları 
gerçekleştirmeyen işletmeler global rekabetin acımasız baskısına yenik düşmektedirler. 
Globlleşme sürecini şu şekilde şematize edebiliriz; 164 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
164 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s., 84-85. 
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Şekil.2.3. Globalleşme Süreci 
Kaynak: AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s.85. 
Globalleşme ile gelen yeni ekonomik dünya düzeninin en etkin unsurları, global nitelik 
kazanan firmalardır. Global Firma; çok ulusluluktan ileri derecede uluslararasılaşan; yönetim, 
kontrol, araştırma-geliştirme, üretim ve satış faaliyetlerini dünya çapında ve çok yönlü olarak 
yaygınlaştıran ve entegre eden firmadır. Global firmaların karmaşık yapıları, 21.Yüzyılın gerçeği 
olarak kabul edilmektedir. Bu çerçevede global etkinlik sağlama konusunda başvurulan yöntemler 
üç yönlüdür; 165 
“Bilgi teknolojisi ve telematik (görüntülü haberleşme) sistemlerinden maksimum 
yararlanmak, 
Ulusal kültürler arasındaki farkları bertaraf edecek ortak değerler üzerine kurulu bir 
firma kültürü yaratmak, 
                                                 
165 DRUCKER, F. Peter; Gelecek İçin Yönetim, 1990’lar ve Sonrası, Çev: Fikret Üçcan, Türkiye İş Bankası 
Kültür Yayınları, Ankara, 1993, s., 107-111. 
 67 
Küresel ölçekte tasarlanan ancak, yerel ihtiyaç ve beklentileri tatmin etmeye yönelik 
pazarlama stratejileri oluşturmak.” 
Globalleşmenin sonucu olarak; artık işletmelerin, ürettikleri mal ve hizmetleri sadece 
kendi ulusal pazarlarında satabilmeleri yeterli olmamakta, dünyanın farklı bölgelerinde, farklı 
ürünleri, farklı insan kaynaklarını kullanarak üretebilmek ve satabilmek stratejik önem 
kazanmıştır. Öte yandan piyasalar, ulusal sınırlarını aşarak küresel bir nitelik kazanmakta ve aynı 
zamanda piyasalardaki rekabette giderek yoğunlaşmaktadır.166 
Globalleşme kaçınılmaz bir süreç ve olgudur. İşletmeler, globalleşen dünyada 
varlıklarını devam ettirebilmek için global normları benimsemek ve bütün uygulamalarında 
realize etmek zorundadır. Globalleşme süratle tüketim kültürünü ve çevre şartlarını tek düze hale 
getirmektedir. İletişim teknolojileri vasıtasıyla her an  bütün dünyaya ulaşabilmek mümkün 
olmaktadır. Aynı zamanda dünyanın herhangi bir yerinde olan bir olay aynı anda bütün dünyayı, 
doğal olarak işletmecilik faaliyetlerini de etkilemektedir. Artık işletmeler açısından çevre tek hale 
gelmiştir; dünya. Bu açıdan işletmeler rekabette geri kalmamak ve hatta en önde gidebilmek için 
çevreleriyle yani dünya normlarıyla uyumlu ve eş biçimli olmalı başka bir deyişle 
kurumsallaşmalıdır.  
2.2.2. Değişim ve Değişimin Rekabette Belirleyici Rolü 
Globalleşme olgusunun getirdiği yeni dünya düzeninde, ulusal ekonomiler, dış ticarete 
yönelik bir yapılanma sürecine girmektedirler. Bu yapılanma sürecinde amaç; gerekli teknolojik 
ve yapısal değişiklikleri yaparak sertleşen dünya pazarlarında rekabet edebilme potansiyelini 
geliştirmektir. 
Günümüzde yaşanan değişim, eski rekabet koşullarını ve başarı kurallarını ortadan 
kaldırmakta ve işletmeleri, içe dönük yeniden yapılanma arayışlarını yönlendirmektedir. Bu 
amaçla işletmeler; örgütsel yapılarında, iş süreçlerinde, görev tanımlarında ve teknolojik 
yapılarında, yeniden yapılandırma faaliyetlerine hız vermektedirler. “Değişim sürekli ve evrimsel 
veya süreksiz ve devrimsel olarak iki şekilde ortaya çıkabilir.”167 
Globalleşmeyle birlikte uluslararası ticarette sınırların giderek ortadan kalkması ve 
artan rekabet, işletmeleri daha iyi olmaya zorlamaktadır. Dünya pazarlarında rekabet her geçen 
gün daha da sertleşmektedir. Artık uluslar arası pazarlarda “mega rekabet” yada “hiper rekabet” 
söz konusudur. Rekabet organizasyonel değişimi gerekli kılan en önemli faktördür. Yapısı ve 
                                                 
166 KARAKOYUNLU, Erdoğan; “Değişim, Değişimin Toplum, İşletmeler, İşçiler ve Çalışma Hayatına 
Etkileri”, Yeni Türkiye Dergisi, 21.Yüzyıl Özel Sayısı, Sayı:20, Mart-Nisan 1998, s., 1075. 
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işleyiş şekliyle işletmeler gerekli teknolojiyi getiremez ve yeniden yapılanmayı başaramazlarsa, 
çalışanlarıyla bütünleşemezlerse, rekabet dünyasının gerektirdiği ucuz ve kaliteli üretimi 
yapamazlarsa, her gün  değişen oynak piyasanın gelişmelerine esneklik göstererek cevap 
veremezlerse, ayakta kalamayacaklardır.168 Ekonominin küreselleşmesi, teknolojik ve sosyal 
değişimler yeni bir dünya düzeni yaratmıştır. Yeni ortamda kazanacak yeni kuruluşları 
oluşturmak, büyük bir değişimden geçmeyi gerektirmektedir.169 
Hiçbir şirket, yarının fırsatları ve güçlükleri hakkında iyi planlanmış bir bakış açısı 
geliştirmeden, yoluna devam edemez. Gelecekte var olabilmenin ilk adımı; sektörün geleceğini 
önceden görebilmeye çalışmaktır. Geleceği önceden gören şirket; kendine bir yön belirler, 
sektördeki evrimi ve dolayısıyla kendi hedef noktasını belirler.170 
Günümüz şirketlerini ve yöneticilerini, korkutucu derecede yabancı buldukları bir 
ortama sürükleyen üç önemli güç vardır; müşteri, rekabet ve değişim. Bu kavramlar yeni 
olmamalarına rağmen; özellikleri, geçmişe göre çok farklı şekilde değişmektedir, 
Satıcı-müşteri arasındaki baskın güç değişmektedir. Artık üstünlük; satıcıdan ne 
istediğine, ne zaman istediğine, nasıl isteğine ve ne ödeyeceğine kendisi karar veren müşteriye 
geçmektedir. Eskiye göre çok daha fazla seçeneğe sahip olan müşteriler, aynı kalıplaşmış 
davranışlar yerine, kendi özel gereksinimlerine göre tasarlanmış ürün ve hizmetleri talep etmeye 
başlıyorlar. 
Rekabet; geçmişin en iyi fiyatla pazara girmek gibi basit kuralın ötesinde, hem 
çeşitlenmekte, hem de artmaktadır. Aynı işi yapan firmaların çoğalması, pazarları 
karmaşıklaştırmaktadır. Ürünler, ayrı pazarlarda farklı rekabet koşulları yaratmaya başlamaktadır. 
Bir pazarda fiyat ön plana çıkarken, bir başka pazarda kalite, satış öncesi ve sonrası hizmet veya 
seçenekler önem kazanmaktadır. 
Değişim sabit değer haline gelmektedir. Değişimin kendi yapısı değişmekte, sürekli ve 
ısrarcı hale gelmekte ve hızı artmaktadır. Teknolojik değişimin hızı, yenilikleri arttırmakta ve 
ürünlerin kullanım süresini kısaltmaktadır. Aynı şekilde, yeni ürün geliştirip sunma süresi de 
azalmaktadır.171  
                                                 
168 KARAKOYUNLU; a.g.e., s., 1074-1077. 
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Müşteri, rekabet ve değişimden oluşan bu üç güç yeni bir iş dünyası yaratma 
yolundadır. Bu değişiklikler, genellikle, şirketlerin o anki beklentilerinin dışında gelişmekte ve 
şirketlerin mevcut işlerini hayati düzeyde tehdit etmektedir.172 
Değişim yönetimi, yukarıdan aşağıya doğru başlatılan ve yaygınlaştırılan bir süreçtir. 
Yönetimin; değişimin  gelecekte getireceği faydaları açık bir şekilde ortaya koyarak bir vizyon 
oluşturması ve böylece, işletmede değişimle ilgili genel bir uyum havası yaratması çok önemlidir. 
Teşvik ve motivasyon, değişim konularını destekleyen temel konulardır. Çalışanların öncelikle 
değişime motive edilmeleri gerekmektedir. Değişim yönetiminin bir başka çok önemli koşulu ise; 
değişimi başlatan kişilerin (ki, bunlar genelde üst kademe yönetimdekilerdir), kendilerini değişim 
faaliyetlerine adamaları gereğidir. Değişimin gerçekleştirilmesinde, üst yönetimden başlayarak, 
her kademedeki yöneticilere, önemli bir liderlik görevi düşmektedir.173 Değişimlere liderlik etme, 
en önemli ve zor liderlik sorumluluklarından birisidir.174  
Değişim çalışmaları en çok uygulama aşamasında başarısız olmaktadır. Uygulama; 
genellikle planlama, malzeme ve teknoloji edinme, yerleştirme, çalışanları değişime hazırlama, 
yeni iş yönteminin eski iş yönteminin yerini alırken izlenecek aşamaların programlanması 
süreçlerini içermektedir. Değişimin uygulama aşamasında başarısız olmasının temel nedeni ise 
işletme ekibinin değişime direnç göstermesidir.175 Değişime direnme bireyler ve yönetimler için 
genel bir olgudur. Güven eksikliği, değişimin gereksiz olduğuna olan inanç, değişimin 
uygulanabilir olmadığı inancı, ekonomik tehditler, yüksek maliyetler, başarısızlık korkusu, statü 
ve güç kaybı, değerlerin tehdidi ve çatışma; değişime karşı direncin temel nedenleri olarak 
sıralanabilir.176 
İşletmelerde değişimi gerçekleştirmek için örgütsel bağlılığı sağlamak önemlidir. Bunu 
yapacak olan yine çalışanların desteğiyle üst yönetim olacaktır. Örgüt yapısını iletişime açık hale 
getirmek, yaşanan performans düşüklüğü için çalışanları motive etmek gerekecektir. Bunda ana 
hedef davranışların ve alışkanlıkların değiştirilmesidir. Bunun için kurumsal strateji, kültür, 
vizyon, risk, kararlılık ve zaman gereklidir.177 
Kurumsal değişim; örgütsel alanların yeniden yapılandırılması ve farklı eylem 
düzeyleri arasında yeni ilişkilerin kurulması anlamına gelir. Düzenlenmiş bir sistem görüşü, 
kurumsal değişimi açıklamada dış kaynaklı güçlerden çok, iç kaynaklı güçlere daha çok güvenir. 
                                                 
172 a.g.e., s., 21. 
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Kurumsal değişim çoğunlukla dışsal olaylarla başlamasına rağmen; değişim dürtüleri içsel 
olaylarla yeniden yönlendirilecek ve beklenmedik bir yerde sona erecektir.178 
Rekabet ortamında işletmelerin ayakta kalabilmeleri çok daha güçlü, yapı ve sistemlere 
bağlıdır. Teknolojik yenilikleri yakından izleyip onlara ayak uydurabilmek, çeşitliliği ve seçiciliği 
hızla artan tüketici tercihleri, çalışanların motivasyonu ve kamuya yönelik faaliyetlerde bulunma 
isteği, işletmelerin yönetim kalıplarında köklü değişimlere ihtiyaç olduğunu ortaya koymuştur. Bu 
gün firmaları ayakta tutan gücün büyük ölçüde onların iç ve dış çevrelerinde ki değişimlere 
duyarlı bir yapıyı gerçekleştirmeleri olduğu anlaşılmaktadır. Bu noktada kurumlaşma olgusu bir 
şart olarak kendini kabul ettirmektedir. İşletmelerin uzun bir yaşam çizgisine sahip olabilmeleri, 
etkinliklerini arttırabilmeleri ve kamu oyunda gelecek için güven veren bir konuma gelebilmeleri, 
onların, kurumlaşma düzeyleriyle orantılı olarak değişmektedir.179  
2.2.3. Teknolojinin Kritik Öğe Haline Gelmesi  ve Bilgi Toplumuna Geçiş 
Değişen dünya şartlarında toplumsal ve ekonomik faktörlerdeki değişimler takip 
edilemeyecek kadar hız kazanmıştır. Küreselleşmenin artması, haberleşme ve bilgi işlem 
teknolojilerindeki gelişmeler, çalışanların eğitim ihtiyaçlarının ve bekleyişlerinin önem kazanması 
ve insan haklarının evrensel bir değer olarak ortaya çıkması toplumları sanayi toplumu 
safhasından bilgi toplumu safhasına getirmiştir.180 
Mal ve hizmet üretiminde kullanılan üretim bilgisiyle, bu bilginin türetilmesiyle 
kullanılması becerisi teknoloji olarak tanımlanabilir.181 Teknolojiyi ortaya çıkaran, onu geliştiren 
ve onu kullanan insandır. İnsanın kültürel ve sosyal gelişme düzeyine göre, kullanılan teknoloji 
düzeyi de değişmektedir. Günümüzde teknolojik değişim  öyle hızlanmıştır ki; her gün yeni bir 
teknik özelliğe sahip yeni bir teknolojik ürün insanların kullanımına sunulur hale gelmiştir. Yeni 
teknolojik buluşlar sayesinde, insan hayatı kolaylaşırken, toplumsal yapıda önemli ölçüde 
değişmektedir. 19.yüzyılın sonlarında teknolojik gelişmelerle birlikte tarım toplumundan sanayi 
toplumuna geçilirken, 20.yüzyılın ikinci yarısında hızla gelişen ileri teknolojilerle birlikte, sanayi 
toplumunun yerini bilgi toplumu almaya başlamıştır.182 
Teknoloji en genel anlamıyla; bilginin ve bilgiye dayalı yöntemlerin her hangi bir işin 
yapılmasına uygulanması olarak tanımlanabilir. Bir işe uygulanan bilgi ve bilgiye dayalı yöntem, 
o işin daha kısa zamanda yapılmasına olanak sağlıyorsa, bir teknolojik gelişmeden bahsedilebilir. 
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Her hangi bir aletin teknoloji olarak değerlendirilmesi doğru değildir; aynı zamanda işlere ve 
süreçlere uygulanan sistemselleştirilmiş bilginin de teknoloji olarak kabul edilmesi gereklidir.183 
Kurumlar için teknolojiyi etmede iki yol vardır. Bunlardan birincisi teknoloji 
transferidir. İkincisi ise, teknoloji üretimidir. Kısa ve orta ufuklu düşünüldüğünde kurumlar için 
teknoloji transferi akılcı olabilir. Ancak uzun vadede teknoloji transferinin olumsuzlukları çok 
sayıdadır. Bir kez teknolojinin değişme evreleri kısalmıştır. Her defasında transfer marifetiyle 
teknoloji edinme maliyetli olacaktır.184 
Değişim, bugünkü çözüm yollarının gelecekte geçerliliğinin ortadan kalkma olasılığını 
getirmektedir. Bu çerçevede, değişimde yer almak, bilgi kaynaklarına önem vermeyi 
gerektirmektedir. Bilgi, değişimi algılamakta ve anlamakta temel kaynaktır. Değişim, doğru 
zamanda yeteri kadar bilgiye ulaşmakla tahmin edilebilir; bu ise öğrenmenin önemini ortaya 
koymaktadır. Değişim yönetimi, kaynağını bilgiden alan ve uyarıcı bilgiyi teşhis eden, hassas ve 
dinamik bir yaklaşım olmalıdır. İşletmede değişime ihtiyaç olduğu işaretlerini veren uyarıcılar, 
yöneticilerin, bunları doğru zamanda algılamasına bağlıdır. Değişimi doğru algılamak, işletmenin 
bilgi toplamaya yatırım yapmasını öngörür. Bu çerçevede, değişimin stratejik düzeyde bir 
yaklaşım olarak benimsenmesi, işletmenin çok yönlü bir bilgi bankası (ekonomik, teknik, ticari, 
sosyal, hukuki, ...) oluşturmasını ve bilgi ağlarına eşzamanlı olarak bağlanmasını 
gerektirmektedir.185  
Teknolojinin işletmecilikte kritik öğe haline gelmesinin temel nedeni; sürekli değişiyor 
olmasındandır. Değişen teknolojiye işletmelerin uyum sağlaması işletmelerin hayatiyetinin 
sürekliliği için oldukça önemlidir. Zira değişen teknoloji demek; daha az maliyetle çalışmak 
demektir. Daha az maliyetle çalışmak ise, rekabet gücünün artması demektir. Rekabet gücünün 
artması demekse, işletmenin hayatiyetini daha başarılı sürdürmesi demektir.186   
Bilgi teknolojisi hem bilgisayar, hem de iletişim teknolojilerini içerir. Bu terim geniş 
anlamda bilgisayar donanımı, yazılımı,giriş ve çıkış aygıtları, görsel aygıtları, iletişim ağı, iletişim 
yazılımı ve donanımı(kavramlarını) kapsar. Geniş bir bilgi süreci ve iletişim çeşitliliğini içerir. 
Bilgi teknolojisi, bilgi işinde artan üretimle ilgili bir teknolojidir, çünkü in-putlar (bilgisayara 
verilmek üzere hazırlanan bilgiler) girilen ve hazırlanan veriler kadar, iletişim metotlarını da 
içeren bilgilerdir ve out-putlar da (sonuçlar) bilginin içindedir. Verimlilik; iletişimi, data 
kazancını bilgi out-put sürecini destekleyen bilgi teknolojisinin kullanımıyla arttırılabilir. Ayrıca, 
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bilgi teknolojisi bilgi işinin idari süreçlerini, bilginin inşası ve sürekliliğini, bilgi girişini ve 
zihinsel süreçlerde kullanımını destekleyebilir. Bilgi teknolojisi bilgi işinde artan verimliliğe  
(verimliliğin artmasına) imkan sağlar, fakat; bu iş ona başvurarak otomatik olarak ve basit bir 
biçimde meydana gelmez. Sonuçta; muhtemelen teknoloji olanakları ve görevlerinin avantajını 
süreç ve prosedürlerle bilgi teknolojisi birleştirildiğinde, başarıyla elde edilir.187 
Bilgi teknolojileri, işletme içindeki ortamı şeffaflaştırdığı kadar, işletmeye dış çevreyi 
de açan bir avantaj sağlamaktadır. İşletmenin, “online” sistemlerle tedarikçileri ve müşterileri ile 
sürekli ilişki halinde kalması sağlanmakta, rakipler ve konjonktürel faktörlerdeki değişimler çok 
yakından ve anında izlenebilmektedir.188 Bilgi teknolojilerinden etkin yararlanma evrensel 
ölçülerde standartlara uymayı gerektirir. Bu gün dünyada, bilgi teknolojisi ile aklını daha çok 
kullanabilen, üretkenliği ve özelliklede zihinsel üretkenliği kat kat artmış bireylerden söz 
edilmektedir. Ülkeler toplumların her bireyinin bu nitelikleri kazanmasının savaşımı içindedir ve 
adına bilişim kültürü diyebileceğimiz yeni bir kültür doğmuştur ve hızla yayılmaktadır. Bilişim 
kültürü, maddi değerlerden insancıl ve entellektüel değerlere yönelmenin yaşam biçimine 
dönüşmesidir. Sanayi toplumundan gelen sınıfsal kültür anlayışının karşısına, bireysel-grupsal 
kültür anlayışını koymaktadır.189  
2.2.4. Çevresel Baskılar ve Kurumdan Beklentiler 
Çevre kavramını tanımlayabilmek ve bir kurum için sınırlarını çizebilmek oldukça 
güçtür. Özellikle iletişim teknolojilerinin (başta internet olmak üzere) her alanda oldukça yoğun 
bir şekilde kullanılması sonucunda bütün dünya artık bir çevre haline gelmiştir. Dünyanın en ücra 
köşesinde olan bir herhangi bir olay (iktisadi,sosyal, siyasi, ticari vb.) anında bütün dünyaya 
yayılabilmekte, yine iletişim teknolojilerinin marifetiyle üretilen mal veya hizmetler bütün 
dünyaya pazarlanabilmektedir. Dolayısıyla, genel anlamda düşünüldüğü zaman bütün dünya her 
kurum için çevre olarak nitelendirilebilir.  
Örgütler teknik başarısı çok az olsa bile; düzenleyici kurumlardan gelen baskılara 
uymak, genel toplumsal beklentileri karşılamak ve önder örgütlerin uygulamalarını izlemek 
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zorundadırlar. Kurumsallaşabildikleri ölçüde varlıklarını sürdürme şansını da 
koruyabileceklerdir.190 
Kurumsallaşma düzeyi yüksek örgütler hem toplumun bir parçası olarak hem de kendi 
başlarına bağımsız olarak hareket etme imkanına sahiptirler ve aynı zamanda değişen çevre 
koşullarına da adapte olabilirler. Bu açıdan bakıldığında, kurumsallaşma düzeyi yüksek örgütlerin 
çevrelerinden etkilendikleri gibi, çevrelerini de etkiledikleri görülmektedir.191 
Çevre konusu sistem yaklaşımıyla birlikte önem kazanmaya başlamıştır. İşletmeler 
açısından çevrenin sınırlarının belirlenebilmesi için yapılan çalışmalarda genellikle çevreye, iç, iş 
ve genel  olmak üzere üç açıdan  yaklaşılmıştır. İç çevre; işletmenin sahip olduğu kaynak ve 
kabiliyetlerden (işgücü, sermaye, hammadde, teçhizat vb.) oluşan ve her an kontrol edebildiği 
faktörlerden oluşur. Dış çevre ise, işletmenin ilişkiye girdiği ve faaliyette bulunduğu sektörü 
oluşturan kişi ve kurumlardan (müşteriler, rakipler, tedarikçiler vb.) oluşur. Genel çevre ise, yerel, 
ulusal ve uluslar arası boyuttaki hukuki ve yasal düzenlemeler ve düzenleyicilerden (belediye, 
devlet, kanunlar vb.) oluşmaktadır.  
Açık bir sistem olarak işletmeler, toplumsal, teknolojik, hukuki ve ekonomik çevreden 
etkilenirler yada bu çevreyi etkilerler.192 Biz çalışmamızda çevre şartlarını toplumsal çevre ve 
işlem çevresi olarak iki boyutta ele alıyoruz. Toplumsal çevreyi, işletmenin içinde bulunduğu 
toplumun sosyal ve kültürel yapısı olarak ifade ederken, işlem çevresini ise; işletmenin amaçlarını 
doğrudan doğruya etkileyen kişi, grup ve kurumlardan oluşan bir yapı olarak ifade ediyoruz. 
İşletmelerin, çevrelerine uyum sağlamalarına etki eden faktörler; “yasallığın 
sağlanması” adı altında toplanabilir. Yasallık; işletmeler açısından yapılan faaliyetlerin  çevrede 
kabul görmesi, varlığının kabul edilmesi ve işletmenin sektörde belirli bir yer edinebilmesi olarak 
ifade edilebilir. Bilindiği gibi kurumsallaşmanın en temel göstergeleri resmilik kazanma ve 
varlığın güvencede bulundurulmasıdır. Yasallık kazanmış işletmeler; toplumun   güvenini 
kazanırlar ve benimsenirler. Yasallığı kazanamamış işletmeler ise toplum tarafından güven ilham 
etmeyen, gereksiz olarak kabul edilir ve önemsenmez. Dolayısıyla; işletmeleri çevrelerinden ayrı 
düşünmek imkansızdır. Açık sistem yaklaşımına göre; işletmeler “entropi”ye uğramamak, yani 
varlıklarını sürekli kılabilmek için sürekli çevreyle iletişim halinde ve uyum içinde olmak 
zorundadırlar. Bu zorunluluk aynı zamanda işletmeleri “homojen” (aynı cins) bir yapıya doğru 
götürmektedir. Bu durumda daha önce de değinildiği üzere “izomorfizm”i ve sonuçta 
                                                 
190 GREENWOOD, Royston; HININGS, C.R.; “Understanding Radikal Organizational Change: Bringing 
Together the Old and the New Institutionalism”, Academy of Management Review, Vol.21, Issue 4, 1996, s., 
571. 
191 SAĞLAM; a.g.e., s., 112. 
192 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s.56. 
 74 
“institutional isomorphism – kurumsal eşbiçimlilik” ortaya çıkarmaktadır. Yani işletmeler 
çevresel beklentilere ve yönlendirmelere cevap verirken kurumsallaşma süreçlerini de 
hızlandırmaktadırlar. Kurumsallaşma işletmenin, toplumun kendisine yüklediği görevleri 
yapabilmesi ve kendisinden olan tüm beklentilere aynı anda cevap verebilmesiyle 
sağlanabilmektedir. Bu bekleyiş ve yönlendirmeleri; toplum-müşteriler, çalışanlar, hissedarlar, 
sektör ve devlet açısından ayrı ayrı ele alabilmek mümkündür. 
2.2.4.1. Sosyal – Toplumsal Bekleyiş ve Yönlendirmeler 
Örgütün içinde yer aldığı kuruluş yeri itibariyle bulunduğu topluluğa, eğitim 
kurumlarına vb. na karşı da yasal olmasa bile sorumlulukları vardır. Bu tür sorumluluk doğal 
çevreyi de kapsayacak şekilde toplumun gelişmesine, toplumsal yaşamın iyileşmesine katkıda 
bulunma sorumluluğudur. Bu yüzden bu sorumluluk “toplumsal sorumluluk” kavramına dahildir. 
O halde bir örgütün olumlu bir kimliğe sahip olmak ve bunu sürdürmek bakımından  yalnızca 
çalışanlarının ve işlem çevresinin gözünde yücelmeyi aramakla yetinemez. Diğer toplumsal 
sorumluluklarını da yerine getirerek, onların dışında kalan toplum kesimlerinin gözünde de 
yücelmeyi aramak zorundadır. Bu sorumluluk alanına aile de dahildir. Bu bakımdan bir yönetici; 
örgütüne, çalışanlarına, doğrudan doğruya ilişki ve etkileşim içinde bulunduğu  işlem çevresine 
karşı sorumluluklarının yanı sıra; 
-Ailesine, ulusu ve toplumuna ve onun; 
-Toplumsal, ekonomik, siyasal, kültürel, dinsel ve ahlaksal değer ve inançlarına, 
-Bunların daha yüce amaçlar doğrultusunda gelişmelerine katkıda bulunma, 
-Kendine ve kendini geliştirmeye karşı da sorumlulukları bulunduğunun bilincinde 
olmalıdır.193 
İşletmeler genellikle serbest pazar ekonomisi içinde rekabet ederek mal ve hizmet 
üreterek yaşamlarını sürdürmektedirler. Bu durumda pazarın yönlendireceği bir kalite anlayışı 
veya işletmenin pazara yönelik bir kalite kültürünü geliştirmesi zorunlu olacaktır. Bunda esas olan 
müşteri memnuniyetini ön plana çıkarmaktır. Bu amaçla;194 
“Müşteri sunulan ürün ve hizmetleri değerlendiren/yargılayan son mercidir. 
Amaç müşterinin gereksinimlerini ve beklentilerini tam olarak karşılamaktır. 
Müşteri memnuniyeti tam olarak karşılanmadan kaliteye ulaşılamaz.” 
                                                 
193 VAROL, Muharrem; Örgüt Sosyolojisine Giriş, Ankara Ünv. Yayınları, Yayın No:2, Ankara, 1993,  s., 217. 
194 ARIKOL, Münire; “Pazarın Yönlendirdiği Kalite”, Önce Kalite Dergisi, Kal-Der Yay., Sayı 13, Nisan 
1993, s., 12. 
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Şirketlerin iş yapma biçimlerini radikal olarak değiştirecek en önemli faktör müşteridir. 
Buna göre müşteriler, şirketlerden kendi beklentileri ve yöntemleri çerçevesinde iş yapmalarını 
bekler hale gelmişlerdir. Böylece, işleri, müşterinin isteklerine en uygun gelecek şekilde yapan 
şirketler, başarılı olacaklardır.195  
Rekabetin yıkıcılığı karşısında şirket için fiyat avantajı kadar; müşterinin isteğini 
karşılayacak, farklılığı yaratacak stratejilerde önem kazanmıştır. Çünkü toplumun refahı arttıkça 
belli bir mal yada hizmete sahip olma isteğinin ötesinde, farklı bir mal yada hizmete sahip olma 
arzusu gelişmektedir. Bu farklılık arayışları hizmetin sunuluşunda tasarımında, kalitede, satış 
sonrası serviste, işletme giderlerindeki avantajlarda, kullanım kolaylığında, hızlı teslim 
sürelerinde kendini göstermektedir. Bu arayış toplumdaki değişikliklere paralel olarak dinamik bir 
yapıya sahiptir. Hata yoğun rekabette şirket, müşterinin henüz talep etmediği, fakat ihtiyacını 
duyduğu veya duyması gerektiği farklılıkları yakalayabilmelidir. Müşteri isteklerinin tatminini 
temel şirket felsefesi haline dönüştürme yönünde çaba gösteren firmalar, müşterilerini koşulsuz 
mutlu etmeyi olmazsa olmaz bir ilke olarak kabullenen bir “şirket kültürü” oluşturmuşlardır. 
Müşterilerle kurulan bu olumlu ilişki türünün, şirket mensupları kadar, şirkete dolaylı bağlı 
acenteler ve benzeri kurumlarda çalışanlarca uygulanması durumunda, o kuruma olan saygı, 
güven ve sempati artacaktır.196 
Geleneksel olarak işletme yöneticilerinin tüketicilerin ödeyebilecekleri fiyatlarda mal 
ve hizmet üretmeleri, kaynakları etkin kullanmaları toplum tarafından ilgi görmekte ve 
beklenmektedir. Kurumlaşmanın göstergelerinden birisi işletmenin toplumsal sorumluluklarının 
artmasında gösterdikleri dikkattir. Bu konudaki en önemli örnekleri kurumlaşma düzeyi yüksek 
Avrupalı, Amerikalı ve Japon işletmeleri oluşturmaktadır. Bunlardan Fransız Peugeot ve Renault 
firmaları kurumlaşma düzeyi yüksek, kamuoyunda belirli bir güven ve güce sahiptir. Çevre 
korunmasına katkıda bulunmak amacıyla kullanılmış (hurda) araba iskeletlerinin çelik tesislerinde 
yeniden işlenmesi yolunda çalışmalar yapmaktadırlar. Bu çalışmalarla bir yandan çevre 
kirliliğinin önlenmesine katkıda bulunulurken, diğer yandan yeniden üretim yoluyla hammadde 
tasarrufuna ve doğal kaynakların israf edilmemesine çalışılmaktadır.197 
2.2.4.2. Çalışanların Bekleyiş ve Yönlendirmeleri 
Kurumsallaşmış işletmelerde, işçi-işveren ve sendika ilişkileri daha çok gelişmiş, bu 
gruplar arasındaki anlaşmazlıklar minimuma inmiştir. Bunun nedeni kurumlaşmış işletmelerin 
insana yönelik olma özellikleriyle çalışanlarının sorunlarıyla daha yakından ilgilenmeleri ve 
                                                 
195 HAMMER, Michael; Yönetimin Sonunun Ötesinde, Geleceği Yeniden Düşünmek, Der:Rowan GIBSON, 
Çev: Sinem GÜL, Sabah Kitapları, İstanbul, 1997, s., 85. 
196 Sigorta Dergisi, Sayı.82., 1997, s., 20. 
197 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 60. 
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çalışanların işletme hakkında tam bir bilgiye sahip olmalarıdır. Dolayısıyla çalışanlar 
işletmelerinin amaçlarını, mevcut durumunu ve politikalarıyla, çalışma değerlerini iyi bildikleri 
için işletmelerine karşı daha sorumlu davranmaktadırlar. Aynı şekilde kurumlaşmış işletmelerin 
yönetimi de çalışanlarına daha fazla değer vermekte onların sosyal ve ekonomik problemlerinin 
çözülmesinde özel bir çaba göstermektedirler. Çalışanlarına diğer işletmelere oranla daha fazla 
ücret ve iş garantisi sağlamakta, çalışanları arasında adil davranmakta onlara aile üyesi ve 
işletmenin ortağıymış gözüyle bakılmaktadır. Çift taraflı çalışan bu yarar, aralarında ki ilişkileri 
de olumlu yönde etkilemekte, iş barışı sağlanmaktadır.198 
2.2.4.3. Sektörün Bekleyiş ve Yönlendirmeleri 
Kaynak sağlayanların, düzenleyici ve denetleyicilerin ve rakiplerin durumlarındaki ve 
örgütle ilişkilerinde ki değişmelerde örgüt üzerinde hemen ve doğrudan doğruya etkilerini 
gösterirler. Örneğin çalışma koşulları ve kurallarına ilişkin yeni düzenlemeler, ortak yapısının – 
hissedarların değişmesi, rakiplerin güçlenme ve zayıflamaları vb. değişmeler örgütün işleyişinde 
ve etkinliğinde rol oynayan etkenlerdir.199 
 
2.2.4.4. Devletin Bekleyiş ve Yönlendirmeleri 
Örgütün çalışma alanını doğrudan doğruya etkileyen yönetmelik ve yasaları 
düzenlerler. Örneğin; hükümet ve bağlı kuruluşlarından bazıları, meslek kuruluşları; odalar veya 
birlikler, sendikalar ve dernekler bu grupta yer alır.200 
Kurumlaşmış işletmelerin en temel niteliklerinden biri de; kamuoyuna karşı olan 
sorumluluklarının bilincinde olmalarıdır. Kurumlaşmış işletmelerin amaçları arasında 
kamuoyunun yararları ve kamu çıkarlarına ters düşen faaliyetlerde bulunmamak yer almaktadır. 
Kurumlaşmış işletmeler devletten vergi kaçırmaz, vergiyi verilmesi gereken asli bir görev bilir, 
kamuoyunun faydalanmasına yönelik sosyal ve kültürel kurumlar (vakıflar, okullar, kütüphaneler, 
sergi salonları,burslar vb.) oluştururlar. Amaç halkın o işletmeyi sevgiyle kabul etmesi, onu ve 
yaptığı faaliyetleri tasvip edip saygı duyması, sosyal hayatın bir parçası olarak görmeleridir. 
Ülkelerin sosyal ve ekonomik yapısını ve kararlarını etkileyen en önemli örgütlerinden birisinin 
kurumlaşmış güçlü işletmeler oldukları bilinmektedir. Kurumlaşmış işletmelerin ülke kamuoyuna 
yönelik katkılarından birisi de; kendi alanlarında öncü işletmeler olmalarından doğmaktadır. 
Bununla anlatılmak istenen husus, kurumlaşmış işletmelerin alanlarında güçlü ve lider kuruluşlar 
oldukları, müşterilerinin mutluluğu için çalıştıkları, iyi ve yeni ürünler ürettikleri, yerli ve yabancı 
                                                 
198 a.g.e., s., 62. 
199 VAROL; a.g.e., s., 216. 
200 a.g.e., s., 215. 
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teknolojiyi yakından takip ettikleridir. Ayrıca bu amaca ulaşmak için araştırma geliştirme 
çalışmalarına büyük kaynaklar tahsis ettikleri, bu amaçla çalışanlarını özendirdikleri ve 
destekledikleri bilinmektedir. Kurumlaşmış işletmeler dinamik bir yapı arz ederler. Ülke 
ekonomisinin gelişmesinde lokomotif rolünü üstlenmişlerdir.201  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
3. KURUMSALLAŞMANIN TEORİLERİ, GÖSTERGELERİ, ÖLÇÜTLERİ, 
SÜRECİ VE BİLEŞENLERİ AÇISINDAN ANALİZİ 
3.1.Kurumsallaşma Teorileri 
Kurum ve kurumsallaşma kavramları bütün sosyal bilimlerde kullanılmış ve yapılan 
çalışmaların temel noktasını teşkil etmiştir. Kurumsallaşmaya ekonomik, siyasal, toplumsal ve 
işletmecilik alanında ayrı ayrı yaklaşılmış ve bütün örgüt teorilerinde yer almıştır. Genel olarak 
kurumsallaşma yaklaşımlarını işletmecilik açısından iki grupta incelemek mümkündür. 
3.1.1. Klasik Kurumsallaşma Teorisi 
Kurumsallaşmayı daha çok rasyonel açıdan ele alan, bir başka deyişle  sadece kuralları 
ve prosedürleri dikkate alarak organizasyon yapılarını oluşturan ve rasyonel kurumsallaşma teorisi 
olarak da adlandırılan bu yaklaşımı benimseyen araştırmacılar; formal organizasyon üzerinde 
dururlar ve informal organizasyonu önemsemezler. Bu yaklaşım insan faktörüne değinmeyen ve 
organizasyon yapısının mekanik bir işleyişe sahip olduğunu vurgulayan klasik yönetim teorisiyle 
                                                 
201 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 44-60. 
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benzer bir bakış açısına sahiptir. Ayrıca bu teori kurumsallaşmayı çevresel faktörlerden bağımsız 
şekilde ele alır, başka bir ifade ile çevresel koşulların değişmediğini varsayar.202 
3.1.2. Modern Kurumsallaşma Teorisi 
Yeni kurumsallaşma olarak da adlandırılan bu yaklaşım, daha çok klasik 
kurumsallaşma teorisinin ele almadığı konular üzerine odaklanarak kurumsallaşmaya farklı bir 
boyut kazandırmaya çalışır. Modern teorisyenler; biçimsel yapının oluşturulmasında içsel 
faktörler kadar dışsal faktörlere de önem verirler. Dolayısıyla burada dış faktörlerin dikkate 
alınması, organizasyonun devamlılığının sağlanması, belirsizliğin azaltılması ve organizasyonel 
yaratıcılığın arttırılması önem kazanır. Modern kurumsallaşma teorisinde (kurumsallaşma analizi 
yaklaşımında) örgütlerin aynı zamanda sosyal varlık oldukları üzerinde de durulur. Dolayısıyla 
bireysel ve örgütsel amaçlar dikkate alınır ve informal organizasyonun varlığı kabul edilir.203 
Modern kurumsallaşma teorisi; teknik çevreden daha çok kurumsal çevreye ve bu çevre 
faktörlerinde ortaya çıkan değişime ve değişimin sonuçlarına önem vermektedir. Kurumsal çevre; 
kurumun faaliyette bulunduğu toplumun kurallarına uyumu ile ilgilidir. Modern kurumsallaşma 
teorisi verimlilikten ziyade yasallığı önemseyen bir kuramdır. Aynı çevredeki kurumlar, düzenli 
ve standart-kontrollü (normatif) baskılarla karşı karşıyadır. İşletmelerin herhangi bir örgütsel 
yapıyı benimsemelerinin nedeni iki türlüdür. Bu yapı ya patron tarafından zorla kabul ettirilmiştir 
yada çevrede bu yapı genel kabul gördüğünden dolayı kabul edilmiştir. Kurumsal baskıların 
verimlilik arttırılmasına yönelik bir etkisi yoktur.204 
Holm’a göre kurumsallaşma iki farklı düzeyde gerçekleşir. İlk düzey daha çok 
kurumsal düzenlemeler ile ilgili iken, ikinci düzey sistemler üzerinde durur. Örneğin, 
organizasyonun belirli bir faaliyet alanı yada belirli bir departmanı ile organizasyonun tamamı 
arasındaki ilk düzeydeki ilişki genellikle faaliyet biçimine, kurallara ve prosedürlere; ikinci 
düzeyde ise kurum politikalarına ve örgüt – çevre ilişkisine odaklanır. Klasik kurumsallaşma 
teorisi kurumsallaşmayı mikro açıdan ele alırken, modern kurumsallaşma teorisi daha çok makro 
konularla ilgilenir.205 
 
 
                                                 
202 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 72-73. 
203 a.g.e., s., 73. 
204 BIGGART, W. Nicole; HAMILTON, Gary; ORRU, Marco; “The Dynamics Of Institutionalization”, Edit.; 
DIMAGGIO, Paul; POWEL, Walter; The New Institutionalism in Organization Analysis, The Universty of 
Chicago Press, Chicago, 1991, s., 362. 
205 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 73. 
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Tablo.3.1. Örgütsel Kurumsallaşma Yaklaşımları 
 
 RASYONEL 
KURUMSALLAŞMA 
YAKLAŞIMI 
KURUMSALLAŞMA 
ANALİZİ  
YAKLAŞIMI 
 
ÇEVRE İLE ETKİLEŞİM 
 
Çevre veri kabul  edilir 
Çevre koşulları dikkate 
alınarak organizasyon yapısı 
revize edilir 
 
AMAÇLARIN ODAK 
NOKTASI 
 
Örgütsel Amaçlar 
Birey–Örgüt amaç 
bütünleşmesi 
 
DİKKATE ALINAN 
ZAMAN DİLİMİ 
 
Yaşanılan Gün 
 
Gelecek 
YAPISAL UNSURLARIN 
ODAK NOKTASI 
Kurallar, Prosedürler, 
Alışkanlıklar 
İlişkiler, kişiler 
DİKKATE  ALINAN 
ORGANİZASYON YAPISI 
 
Formal Organizasyon 
 
Informal Organizasyon 
PROBLEM ÇÖZME 
YÖNTEMLERİ 
 
Geçici (Palyatif) 
 
Kalıcı 
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YÖNTEM  BİLİMİ Teorik Ampirik (Deneysel) 
 
İki teorinin ana hatlarıyla karşılaştırılması Tablo.3.2.206 de verilmiştir. 
 
 
 
 
 
 
Tablo.3.2.Klasik ve Modern Kurumsallaşma Teorilerinin Karşılaştırılması 
 
 
Konular 
 
Klasik Teori (Eski) 
 
Modern Teori (Yeni) 
 
Çıkar Çatışması 
 
Merkezi (Örgütsel) 
 
Çevresel 
 
Ataletin Kaynağı 
 
Çıkar Çevreleri 
 
Yasallaşma zorunluluğu 
 
Örgütsel Yapı 
 
Informal 
 
Formal 
 
Örgütün Yeri 
 
Yerel Çevre 
 
Alan,Sektör ve bütün toplum 
 
Kurumsallaşmanın odak 
noktası 
 
Örgüt 
 
Sektör veya toplum 
 
Örgütsel Dinamikler 
 
Değişim 
 
Kalıcılık (Durağanlık) 
 
Örgütün Biçimi 
 
Atanmış (Co-optation) 
 
Yasal 
 
Faydacılık eleştirisinin odak 
noktası 
 
Çıkar birliği teorisi 
 
Eylem teorisi 
 
Faydacılık eleştirisinin 
sonuçları 
 
Beklenmeyen (şok) 
sonuçlar 
 
Düşünceyi yansıtmayan 
eylemler 
                                                 
206 DIMAGGIO, Paul; POWELL, Walter; “Introduction”, Edit.: DIMAGGIO, Paul; POWELL Walter; The 
New Institutionalism in Organization Analysis, The Universty of Chicago Press, Chicago, 1991, s., 13. 
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Algılamanın Anahtarları 
 
Değerler, kurallar, tutumlar 
 
Planlar, tasarımlar, iş prog., 
yazılar, sınıflandırmalar 
 
Örgütsel Psikoloji 
 
Sosyalizasyon Teorisi 
 
Özellikler (Yetki) Teorisi 
 
Emir Algılama Temeli 
 
Yasal kararlar 
 
Alışkanlıklar, uygulamalı eylem 
 
Örgütsel Amaçlar 
 
Değiştirilebilir 
 
Belirsiz 
 
Gündem 
 
Politikalara uygunluk 
 
Disiplin 
İki teori arasındaki benzer ve farklı noktalar şu şekilde sıralanabilir:207 
Benzerlikler; 
-Klasik ve modern teorilerin ikisi de, örgütlerin çevreleriyle olan ilişkileri üzerinde 
durmuşlar ve örgütsel yapının oluşturulmasında çevrenin kültürünün rolünü vurgulamışlardır. 
-Her iki teoride örgütün rasyonel olması gerektiği vurgulanmıştır.  
-Her iki teoride, kurumsalcılığın bireylerin hareketlerinin tamamı (bütün çalışanların 
ortak davranış tarzı sergilemesi) olduğunu benimsemiştir.  
Farklılıklar; 
-Klasik kurumsalcılar (Selznick, Gouldne, Dalton, Clark) örgütleri yerel topluluk, halk 
içinde yer alan topluluklar olarak tanımlamışlardır. Modern kurumsalcılar ise; örgütleri, sektörde, 
çevrede, endüstride, meslekler arasında, ulusal boyutta, yani yerel olmayan çevrede yer alan 
birimler olarak tanımlamıştır. 
-Klasik kurumsalcılar, grup çatışması ve örgüt stratejisi konusunda fazla çalışmalar 
yapmazken, modern kurumsalcılar, grup çatışmasına, örgüt stratejisine ve örgütsel çatışmalara 
nasıl cevap verilmesi gerektiği hususunda çalışmalar yapmışlardır. 
-Klasik kurumsalcılar için önemli olan temel formlar, değerler, kurallar ve tutumlardır. 
Selznick’in 1957 yılında belirttiği gibi; örgütler değerlerin yayılmasıyla kurumsallaşmayı 
gerçekleştirebilir. Modern kurumsalcılar ise; kurumsallaşmanın temelinde, bilişsel ve düşünsel 
süreçlerin olduğunu vurgulamışlar, örgütün kurallar ve değerlerden ziyade bütün çalışanlar 
                                                 
207 DIMAGGIO; POWELL; Introduction, a.g.e., s., 11-14. 
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tarafından kabul edilen yazılı metinlerden, kurallardan ve şemalardan oluştuğunu ifade 
etmişlerdir. 
Kurumsallaşma teorileri dört farklı yaklaşımı, bakış açısını içermektedir. 208 
Birinci yaklaşıma göre; kurumsallaşma, örgütsel işlerin ve üretim sürecinin teknik 
gereksinmelerinden ziyade, değerleri yayma ve benimsetme sürecidir. Kurumsal süreçlerin 
önceden planlanmamış ve düşünülmemiş bir yapısı vardır ve zaman içinde kendiliğinden 
ortaya çıkarlar.  
İkinci yaklaşıma göre; kurumsallaşma, örgütü oluşturan bireylerin toplumsal baskıların 
ve toplumsal değerlerin paylaşılan bir tanımını kabul ettikleri bir toplumsal süreçtir. Bu paylaşma 
üç şekilde ortaya çıkar; externalization (dışsal  bir davranışı benimseme), objectivation (dışsal 
baskıları ve gerçekleri göz önüne alarak davranışlarımızı yorumlama ve değerlendirme), 
internatization (dışsal baskıları ve davranışları içselleştirme). Bu yaklaşıma göre örgütler; 
toplumsal baskıları ve davranışları yorumlarlar ve içselleştirirler. 
Üçüncü yaklaşıma göre; kurumsallaşmış değerlerin ve inanç sistemlerinin, örgütsel 
yapının temelini oluşturan varlıklar olduğu vurgulanmaktadır. Yine bu yaklaşım doğrultusunda 
yapılan çalışmalarda; kurumsal çevre, örgütlerin destek ve  meşruiyet almak için uymak zorunda 
oldukları kurallar ve yaptırımlar nitelendirilmiş; örgütlerin kurumsal çevrenin kural ve 
yaptırımlarına kaynaklarını, meşruiyetlerini ve varlıklarını devam ettirebilmek için uydukları 
belirtilmiş; kurumsal çevrenin etkileri, kamuoyu, eğitim sistemleri, yasalar, dini kurumlar, 
ideolojiler, meslekler, yasal düzenlemeler, ödüller ve belgeler gibi örneklerin kullanımı yoluyla 
kurumsallaştırılmıştır.  
Dördüncü yaklaşıma göre; kurumsallaşma, inanç sistemleri ve davranışlar arasındaki 
farklılığı vurgular ve bununla geleneksel toplumsal kurum görüşü ve toplumun kurumdan 
beklentileri arasında ilişki kurar. Geleneksel açıdan; toplumun beklentilerine cevap verebilen 
kurumlar, hem sembolik hem de davranışsal sistemler olarak görülürler ve toplum tarafından 
benimsenirler. Bu tür kurumlarda bir durağanlık ve çevreye uyma ana özelliktir. 
3.2. Kurumsallaşma Göstergeleri ve Ölçütleri 
3.2.1.Kurumsallaşma Göstergeleri 
Kurumsallaşma, belirli kişilere bağımlı kalmadan uzun bir yaşam çizgisine sahip 
olmaktan öteye, bazı aşamaları ve süreçleri içermektedir, kurumsallaşma göstergeleri şu şekilde 
sıralanabilir;  
                                                 
208 SCOTT; The Adolescence of Institutional Theory, a.g.e., s., 494-498. 
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-Sahip veya malik ailenin işbaşından çekilmesi, 
-İşletmenin unvanına kurum/müessese isminin yazılması, 
-Profesyonel yöneticilere yer verilmesi, 
-Sermaye kompozisyonunu bölmek, 
-Halka açılmak, 
-Çalışanlara hisse vermek, 
-Vakıf kurup vakfı hissedar yapmak, 
-Yetki devrini kolaylaştırmak, 
-Kadrolaşmak, 
-Şirketleşmek, holdingleşmek, anonim şirket kurmak, 
-Yönetimi bir takım yönetmeliklerle şeffaf hale getirmek. 
Bunlardan birini, birkaçını veya tamamını yapmak, kurumlaşmak için yeterli değildir. 
Kurumlaşma üzerinde muhakkak ki bu sayılan faktörlerinde etkisi vardır. Ancak bunların yanında 
kurumlaşmanın en önemli göstergesi; Kamuya malolmak, bir kurum kültürü oluşturmak, çevreyle 
sürekli etkileşimli bir yapıya sahip olmak, bir takım iş ahlak ve yasalarına sahip olmaktır.209  
3.2.2.Kurumsallaşma Ölçütleri 
Samuel P. Huntington tarafından geliştirilen dört temel kurumsallaşma ölçütleri 
şunlardır; esneklik, karmaşıklık, özerklik ve birlik.210 
Bir örgütün kurumsallaşma düzeyi ne kadar yüksekse yada bir örgüt çevreye uyum 
bakımından ne kadar esnek, hiyerarşik üniteler ve farklılaşmış işlevler yönünden ne kadar 
karmaşık, çeşitli sosyal grupları temsil yönünden ne kadar özerk, asgari uzlaşma ve çatışma 
çözüm yolu geliştirme yönünden ne kadar birlik içinde ise; çevrede varlığını sürdürme ve koruma 
ihtiyaçlarına dayanan amaçlarını gerçekleştirmek için çevresine uyum ve çevresini etkileme 
yetenekleri de o kadar gelişmiştir.211 
 
3.2.2.1. Esneklik 
                                                 
209 BIÇAKÇI, Ulaş; Türkiye’de Kurumlaşmak mı, İşletmeyi Kurum Gibi Yönetmek mi, Yöntek 
Müşavirlik,  İstanbul, 1990, s., 4-6. 
210 SAĞLAM; a.g.e., s., 113’den, HUNTINGTON, P. Samuel; Political Order in Changing Societies, New 
Haven and London, Yale University Press, 1968, s.,12-24. 
211 a.g.e., s., 113. 
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Bir örgütün kurumsallaşma düzeyinin belirlenmesinde birinci ölçüt örgütün çevreye 
uyum sağlama yönünden esnek yada katı bir niteliğe sahip olmasıdır. Bir örgüt çevreye uyum 
yönünden esnek bir davranış içinde ise kurumsallaşma düzeyinin gelişmiş olduğu, aksine çevreye 
uyumunda katı bir davranış içinde ise kurumlaşma düzeyinin gelişmemişliği ileri sürülmüştür. 
Esneklik, kazanılan bir örgüt niteliğidir ve çevreye, örgütün kronolojik yaşına, liderlik kadrosunun 
kuşak yaşına ve temel işlevlerin değişmesine örgütün uyum sağlama kapasitesine bağlı olarak 
geliştirilir. Bir örgütün esneklik yada çevreye uyum yeteneği örgütün yaşı (kronolojik yaş, liderlik 
kuşak yaşı ve fonksiyonel yaş) ile ölçülebilir. 
Kronolojik yaş: Örgütün kronolojik olarak ne kadar zaman süresinde yaşaya geldiğini 
ifade eder. Hızlı değişen dinamik bir çevrede bulunan bir örgütün uzun bir zaman süresi içinde 
varlığını sürdürmesi, bir ölçüde değişen çevreye ayak uydurmada belirli bir düzeye geldiğinin 
kanıtı olarak ele alınırsa; örgütün kronolojik yaşı kurumsallaşmanın bir yönünü oluşturur.  
Liderlik Kadrosunun Kuşak Yönünden Yaşı: Örgütlerin başlangıçtaki kurucu 
liderlik kadrosunun, yeni kuşaktan liderlerle değişmesi yönünden geçirdiği zaman süresini ifade 
eder. Kurucu liderin ve kurucu kadronun egemen olduğu bir kuruma oranla, liderlik kadrosunu 
kendine özgü olan usullerle değiştirebilen ve özellikle değişik kuşaktan olan lider kadrolarını iş 
başına getirebilen örgütlerde kurumsallaşma oranının daha gelişmiş olduğu söylenebilir. 
Fonksiyonel yaş: Örgütün gerçekleştirmeye çalıştığı işlevlerini yeniden 
değerlendirmesi ve çevre şartlarına göre değiştirmesindeki denemelerin zaman yönünden 
başarıyla sürdürülmesini ifade eder. Çevre şartları değiştiğinde fonksiyonlarını çevreye göre 
değiştirebilen örgütler değiştiremeyenlere göre daha fazla kurumsallaşmış sayılabilirler.212 
Günümüzde çevresel ilişkilerin yoğun olması ve çevresel değişme hızının sürekli 
artması belirsizlik, dolayısıyla tehlike ve tehditlerin artmasına neden olur. Bu belirsizlik, tehdit ve 
tehlikeler işletmelerin yaşamlarını ve gelişmelerini zorlaştırmakta ve onları risk altına 
sokmaktadır. İşletmelerin varlığını tehdit eden dış çevre riskleri işletmelerin iradesi dışında 
meydana gelen tehlikeleri ve bir fırsat yakalamak ümit ve çabasıyla işletmelerin göze aldığı 
tehditleri kapsar. Bu riskler aynı zamanda işletmelerin güvenliğine önem vererek faaliyetlerinde 
daha esnek davranmalarını gerektiren ve bu yolla büyümelerine ve kar elde etmelerine hizmet 
eden bir araç rolünü üstlenir. Bir organizasyonun çevreye uyum yönünden esnek davranış içinde 
olması kurumsallaşma düzeyinin yüksekliğini, çevreye uyumunda katı davranış özelliklerini 
taşıyor olması ise kurumsallaşma düzeyinin düşüklüğünü gösterir denilebilir.213 
 
                                                 
212 a.g.e., s., 113-115. 
213 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 76. 
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3.2.2.2. Karmaşıklık 
Örgütlerin kurumsallaşma düzeylerinin belirlenmesinde ikinci ölçüt, örgüt alt 
sistemlerinin yapı ve fonksiyon yönünden farklılaşmasıyla ifade edilen örgütlerin karmaşıklığı 
yada basitliğidir. Bir örgütün alt üniteleri ne kadar yapı ve fonksiyon yönünden farklılaşmışsa 
yada alt ünitelerin ayrı fonksiyonlar yapan birimler olarak ne kadar çoğalmaları sağlanırsa, o 
kadar karmaşık bir niteliğe sahip olacağı ve dolayısıyla kurumsallaşma düzeyinin de gelişmiş 
sayılabileceği, ayrıca alt üniteler yapı ve fonksiyon yönünden farklılaşmamışsa kurumsallaşma 
düzeyinin de gelişmemiş sayılabileceği söylenebilir.214 
Bir işletmenin yapısı iç ve dış çevre koşullarının durumuna bağlı olarak şekillenir. 
Dinamik, değişken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklılaşmış olması kurumsallaşma 
düzeyinin yüksekliğini arttırırken, durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca 
farklılaşması gerekmez. İlk durumdaki organizasyon birimleri farklı organizasyon araçlarını 
kullanmak durumunda kalırlarken; ikinci durumdaki organizasyon birimleri ise bilinen araçları 
yani formal organizasyon yapısını, bilinen ilke, prensip ve yöntemleri kullanırlar. Yine yüksek 
değişme hızı olan, bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan ve faaliyetlerle ilgili geri bildirim 
alma süresinin uzun olduğu ortamlarda faaliyet gösteren örgütlerin farklılaşma derecesinin yüksek 
olması gerekir. Organizasyon birimleri arasındaki farklılaşma yüksek olduğu ölçüde bütünleşme 
ihtiyacı da artar. Söz konusu bütünleşmeyi sağlayabilecek faktör ise organizasyonun 
kurumsallaşma düzeyinin artmasıdır. Bir işletme organizasyonu yapı ve işleyiş bakımından 
yüksek düzeyde farklılaşmış ise bu organizasyonun kurumsallaşma düzeyinin ve dolayısıyla da 
bütünleşme gereksiniminin yüksek olduğu söylenebilir.215 
3.2.2.3. Özerklik 
Örgütlerin özerkliği, bir yandan kendi çıkar ve değerlerinin özelliği ile bir çok sosyal 
grupları temsil etmelerine rağmen, başka grup ve örgütlerden ayırt edilebilir olmalarıyla, diğer 
yandan da daha önce örgüt kademelerinde belirli süre hizmetle kazanılan kurumsal liderlik 
kadrolarına sahip olmalarıyla kazanılabilen bir niteliktir. Bir örgütün amprik bir bütün olarak 
toplumsal sistem içinde başka alt sistemlerden ve gruplardan bağımsız bir kimlik geliştirmesi yada 
belirli alt sistem ve gruplara bağlı olmaktan kendini kurtaramamasıyla ilgilidir. Bu anlamda, 
                                                 
214 SAĞLAM; a.g.e., s., 115. 
 
215 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 75-76. 
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kendisini başka gruplardan ve örgütlerden ayıran bir kimliğe sahip olan yada özerk olan örgütlerin 
başka grup ve örgütlere bağlı olanlara oranla daha fazla kurumsallaştığı ileri sürülmüştür.216  
Kurum ve kurumsallaşma arasındaki farkı ilk defa vurgulayan Selznick’e göre 
kurumsallaşma düzeyi yüksek organizasyonlar kendilerine özgü özelliklere ve ayırt edici 
yeterliliklere yada faaliyetler zincirine sahiplerdir. Yani bu organizasyonların diğer 
organizasyonlardan ayırt edilebilen ayrı kimlikleri vardır. Başka bir deyişle kurumsallaşma düzeyi 
yüksek örgütler yönetim özgürlüklerini ellerinde bulundururlar. Şöyleki işletmelerin geleceğine 
hakim olan sahipler yada yöneticiler, işletme misyonu ve amaçları çerçevesinde yönetsel ve 
yürütsel kararlarda serbestçe hareket ederek, örgütün diğer örgütlerden farklı bir kimlik 
kazanmasına çalışırlar. Yüksek kurumsallaşma düzeyine ulaşan işletmeler bünyelerinde özerk bir 
yapıyı barındırırlarken kurumsallaşma düzeyi düşük işletmeler ise bağımlılıktan kurtulamazlar ve 
diğer işletmelerin taklitçisi olmaktan öteye gidemezler.217 
3.2.2.4. Birlik 
Örgütlerin kurumsallaşma düzeyinin belirlenmesinde kullanılan dördüncü ölçüt; belli 
bir düzeydeki uzlaşma ve çatışmaların ortaya çıkmasında çatışma çözüm yollarında izlenecek 
usullerin geliştirilmesiyle ilgili birlik yada asgari uzlaşma ve çatışma çözüm yolu usullerinin 
gelişmemiş olmasıyla ilgili çözülmedir. Belirli bir düzeydeki uzlaşma elbette her sosyal grup için 
gerekli bir koşuldur. Ancak, bir örgütün kurumsallaşmış sayılabilmesi için, asgari uzlaşma belli 
fonksiyonel sınırlar içinde zorunlu olduğu gibi, uzlaşmazlıkların çözüm yollarında izlenecek 
usullerinde aynı fonksiyonel sınırlar içinde geliştirilmesinin gerekli olduğu ileri sürülmüştür. Belli 
düzeyde uzlaşma ve geliştirilen çatışma çözüm yolu usulleriyle belirlenen birlik halindeki 
örgütlerin, asgari uzlaşma ve belirli çatışma çözüm yolu usullerinin gelişmemişliğiyle belirlenen 
çözülme halindeki örgütlere oranla daha fazla kurumsallaşmış olduğu söylenebilir.218 
3.3.Kurumsallaşma Süreci 
Örgütsel kurumsallaşma süreci; Karpuzoğlu tarafından kanunen tanınma, varlığın 
sürekli kılınması, bireysel ve örgütsel amaç uyumu ve kurumsal kimlik kazanma olmak üzere dört 
aşamada incelenmiştir;219 
3.3.1. Kanunen Tanınma 
                                                 
216 SAĞLAM; a.g.e., s., 116. 
217 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 77. 
 
218 SAĞLAM; a.g.e., s., 117. 
219 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 78-81. 
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Hukuki biçim ister serbestçe seçilebilsin ister yasalarca belirtilmiş olsun asıl önemli 
olan konu, işletmelerin yönetsel ve örgütsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarının 
mevcudiyetidir. Hukuki yapının zorlayıcılığı, işletmelerin örgütsel yapılarını büyük oranda 
etkilemektedir. Yine işletmeler toplumun yaşaması ve gelişmesi bakımından büyük önemi olan 
din, töre, gelenek, görenek gibi toplumsal ilişkileri düzenleyen anayasa, yasa, tüzük, yönetmelik 
ve yönergelere de uymak zorundadırlar. Örgütler kurumsallaşmak için yasal değişiklikleri ve 
sosyal yaşam gereklerini göz önünde bulundurmak zorundadırlar. Bu anlamada kurumsallaşama 
işletmenin yasal koşullara uyması ve bu koşulları benimsemesi olarak ortaya çıkar.  
3.3.2. Varlığın Sürekli Kılınması 
İşletmeler kuruluş aşamasında büyüklük, üretim alanı ve kapasitesi, dağıtım kanalları 
ve beklenen gelişmeler gibi temel unsurları göz önüne alarak kuruluş amaçları doğrultusunda 
işletme içindeki görev, faaliyet ve davranışları düzenleyen bir yapı oluştururlar. Günün değişen 
koşullarına ayak uydurabilecek esnekliğe ve işletme ihtiyaçlarını karşılayabilecek niteliğe sahip 
örgütler, bu yapıda varlıklarını sürdürürler. Örgütlerin varlıklarını sürekli kılmaları ise örgütsel ve 
bireysel amaçların uyum içerisinde gerçekleşmesini sağlayarak ekonomik, psiko-sosyal ve 
toplumsal konumlarını güçlendirir. Kurumsal bir örgütte çalışanlarında örgütün sürekliliği üzerine 
odaklanmaları ve örgüt varlığını tehdit eden unsurları minimize etmeleri, uzun dönemli amaçlara 
ulaşabilmede etkilidir. İşletmeler statik bir yapıdan ziyade amaçlarına ulaşabilmek için değişen 
koşullara süratle uyum sağlayabilen dinamik bir yapıya sahip olduklarında varlıklarını süreklilik 
bazında oturtabilirler. 
3.3.3. Bireysel ve Örgütsel Amaç Uyumu 
Örgütler birey ve gruplardan oluşan, bunlar arasındaki ilişkilerle olgunlaşan ve 
kendilerine özgü amaçlarını gerçekleştiren yada gerçekleştirmek üzere çeşitli çabalara girişen 
sosyal organizmalar olarak ele alındıklarında, her örgütün temel zorunluluklarından birisinin, 
kendi yapısına uygun bir yaşam düzeni kurmak ve bu durumu sürekli ve sağlıklı kılmak olduğu 
görülür. Örgütler bu anlamda sürekliliklerini sağlayabilmek için kendi ihtiyaç ve amaçlarıyla 
çalışanların ihtiyaç ve amaçları arasındaki uyumu göz önünde bulundurmak durumundadırlar. Her 
örgütün temelini birey oluşturur ve bireyin en belirgin yönü sosyal bir varlık olmasıdır. Bununla 
birlikte bireyler başkalarıyla ilişki kurarlarken genellikle kendi ihtiyaçlarını ve çıkarlarını ön 
planda tutarlar. Dolayısıyla örgütlere kendi ihtiyaçlarını ve gereksinimlerini karşılamak için 
katılırlar ve kendilerine özgü amaçlara ulaşmada örgütlerden yaralanırlar. Aynı şekilde 
örgütlerinde kurulma nedenleri, yani misyonları ve vizyonları vardır ve vizyonlarını ve 
misyonlarını gerçekleştirebilmek için amaçlar ve hedefler doğrultusunda çalışanlardan 
yaralanarak ve değişen koşullar karşısında amaçlarını ve hedeflerini revize ederek sürekliliklerini 
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sağlamaya ve gelişmeye çalışırlar. Örgütlerin ve çalışanların amaçlarının birbirine uyumlu 
olmaması durumunda gerçek anlamda bir etkinlikten söz edilemeyeceği açıktır. Kurumsallaşmaya 
yönelen örgütlerin en temel sorumluluklarından birisi çalışanların amaç ve ihtiyaçlarının örgütsel 
amaçlarla uyumunun sağlanmasıdır. 
3.3.4. Kurumsal Kimlik Kazanma 
Selznick bir kurumun sadece formal yapısının kurulmasıyla var olamayacağını, aynı 
zamanda bireyler ve gruplar arasında da uyumlu bir etkileşimin ve değer özdeşleşmesinin de 
mevcut olmasının gerekliliğini vurgulamaktadır. Kurum olarak organizasyon kavramı, ayırt edici 
bir kimliğe bürünmeyi ifade eder. Bu durumda organizasyonun yaşı büyük önem taşır. Yeni 
organizasyonlar kendilerine özgü yeni düzenlemeleri uygulamaları kurumda daha kolay 
yerleştirebileceklerinden, ayırt edici bir kurumsal kimlik kazanmaları daha kolay olacaktır. Daha 
eski organizasyonlar, faaliyetleri sırasında olumlu bir imaja sahip olamamışlarsa gereksinim 
duydukları yeni düzenlemelere gitmeye çalışacaklar, ancak bu durum yerleşik adet ve 
alışkanlıkların değiştirilmesini gerektireceğinden ayrıt edici yeni bir kurumsal kimlik oluşturmada 
zorlanacaklardır. İşletmelerde, kurumsallaşma sürecinin son adımı işletmenin kendisini diğer 
işletmelerden ayıran farklı bir yapı, ilişki ve değer sistemine sahip olmasıdır. 
3.4. Kurumsallaşma Bileşenlerinin Belirlenmesi ve Kurumsallaştırılması 
3.4.1. Kurumsallaşma Bileşenlerinin Belirlenmesi 
Kurumsallaşma daha önce de değinildiği üzere, işletmenin ve faaliyetlerinin içinde 
yaşadığı toplum tarafından kabul edilmesi ve benimsenmesidir. Toplumun, işletmeye ve onun 
sunmuş olduğu mal ve hizmetlere karşı güven duyması ile mümkün olan bir olgudur ve ancak 
bu şekilde sosyal kabul durumu ortaya çıkmaktadır. Sosyal kabulün sağlanabilmesinin yolu da 
değer sunmaktan geçmektedir. Değer sunma, işletmenin faaliyetlerinde toplumun istek ve 
beklentilerine yer vermesi ve bunu ürünlerine yansıtması, kısacası sosyal fayda sağlamasıdır. 
Sosyal fayda sağlamayan işletmelerin, sosyal kabulü gerçekleştirmesi mümkün değildir. 
İşletmelerin toplum tarafından genel kabul görmesi hedeflenen müşteri gruplarının 
gereksinim ve istemlerinin karşılanması ve toplumsal duyarlılık göstermelerine göre 
değişmektedir. Kurumların en önemli sermayesi; toplumda yarattıkları imaj, itibar ve 
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saygınlıktır.220 İşletmeler, sadece hammadde, sermaye, insan, bilgi ve malzemeye değil, aynı 
zamanda çalışabilmek için sosyal kabule ihtiyaç duyarlar.221  
“Kurumsallaşma çalışmaları başarılı olsa bile, devamlı performans başarısının 
garantisi yoktur.”222 “Müşteriler, küreselleşmenin sonucu olarak, rekabetin arttığı, ürünlerin 
yaşam sürelerinin kısaldığı ve ürünler arasındaki farklılıkların azaldığı böylesi bir ortamda tercih 
yapmak için, ürün yada hizmetlerde farkı yaratacak ve kendilerine değer katacak bazı standartlar 
aramaktadırlar. Günümüzde eğer faaliyet gösterilen pazarda müşteriler için bir değer yaratılmazsa, 
yapılan çalışmaların başarılı olması mümkün olmayacaktır.”223 Kurumsallaşma süreci açısından 
olay incelendiğinde; yaratılan bu değerin bir ileti olarak, topluma - müşterilere doğru bir şekilde 
aktarılması gerekmektedir. İşletme bu aşamada; kurum kimliğini ve kurum imajını kullanır. Yani 
işletme; kurum kimliğini ve kurum imajını kullanarak, hem faaliyetlerini topluma aktarmak, hem 
de olumlu bir görünüm (ün) oluşturmak ve sergilemek ister. “Kurum; çalışanlarına, iştirakçilerine, 
müşterilerine ve tüm iç ve dış alıcılarına kendisi hakkında ileti yayar. Hatta kendi lehinde bir imaj 
uyandırmak ister. Burada önemli olan faktör iletinin alınışıdır. Kurum imajı; bütün alınan iletiler 
doğrultusunda, kurum hakkında alıcıda oluşan resimdir.”224  
Kurum imajı, toplumun işletmeyi  nasıl algıladığını ve gördüğünü ifade eden bir 
kavramdır. Dolayısıyla olumlu bir kurum imajının oluşturulması, kurumsallaşmanın 
sağlanabilmesi ve sürekli kılınabilmesi için en temel zorunluluktur. Kurumsallaşma sürecinde de 
açıklandığı üzere işletmelerde kurumsallaşma çalışmalarının başlangıcını örgüt yapısının 
düzenlenmesi oluşturmaktadır. “Yönetici, işletme küçük ölçekli de olsa örgütlenmeye önem 
vermelidir. Öncelikle işletmeye bir kişilik ve sistem kazandırmalıdır.”225 İşletmeye kişilik, kimlik  
ve sistem kazandırmak ancak o işletmeye özgü yönetim tarzının, vizyon, misyon, amaçların ve 
felsefe, değer, inanç,  ilke ve normların belirlenip kurumsallaştırılmasıyla mümkün olmaktadır. 
İşletmelerin, sürekli değişim ve rekabet ortamında  varlıklarını sürdürebilmeleri uzun dönemli kar 
elde edebilmelerine ve dolayısıyla yatırımları aracılığıyla rekabet avantajı sağlayabilmelerine 
bağlıdır. Bu açıdan öncelikle örgütsel yapının düzenlenmesi bir zorunluluktur. Bu durum aynı 
zamanda toplumun gözünde oluşturulacak olumlu bir kurumsal imaj ve ün ile mümkün 
olabilecektir.  “Kimliğini, kültürünü oluşturamamış bir işletmenin olumlu bir imaj yaratması 
                                                 
220 ASLAN, F. Müge; GEGEZ, A. Ercan; GÜRDAL, Sahavet; “Kurumsal Kimlik, Kurumsal İmaj Markanın 
Yansıtıcısı mıdır?”, Bölgesel Kalkınmada Pazarlama, 6.Ulusal Pazarlama Kongresi Bildiri Kitabı, Atatürk 
Üniversitesi İ.İ.B.F. Yayını, Erzurum, 2001, s., 111. 
221 DİNÇER; a.g.e., s., 101. 
222 CONGER; a.g.e., s., 170. 
223 GÜZELCİK, Ebru; Küreselleşme ve İşletmelerde Değişen Kurum İmajı, Sistem Yayıncılık, İstanbul, 
Kasım, 1999, s., 140.    
224 UZOĞLU, Sevil; Kurumsal Kimlik, Kurumsal Kültür ve Kurumsal İmaj, Kurgu Dergisi, Sayı 18, 2001, s., 
346. 
225 DOĞAN; a.g.e., s., 222. 
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mümkün değildir.”226 Bu açıdan özellikle üst kademe yöneticiler, gelişmeler doğrultusunda 
şirketlerinin itibarı ve imajı hakkında düşünmek ve bunların nasıl yönetileceği hususunda 
stratejiler geliştirmek zorundadır.227  
 
                  
Dış Etkenler  
 
 
 
Kurum                      Kurumsal                  Kurumsal imaj   LİDERLİK      Rekabet 
Kimliği                      İletişim                     Kurumsal  Ün                            Avantajı 
 
 
 
                                               Geri Bildirim 
 
 
                                Geri Bildirim   
 
Şekil:3.1. Kurumsal İmaj ve Ün’ün Yönetimi İçin Uygulama Modeli 
 
Kaynak: BALMER, M. T. Jhon; GRAY, R. Edmund; “Managing Corporate Image and 
Corporate Reputation”, Long Range Planing, Vol. 31, Isue 5, 1998, s., 695. 
 
Bu konuda sebep – sonuç ilişkili ve uygulamalı bir işletme modeli Balmer ve Gray 
tarafından geliştirilmiştir. Bu modele göre, Şekil..3.1.de de görüleceği üzere işletmelerin farklılık 
ve rekabet avantajı sağlamada kullanabilecekleri temel bileşenler; kurum kimliği, kurumsal 
iletişim ile kurumsal imaj ve itibardır.228  
Bu konuda yapılan ilk çalışmalardan olan ve sonraki çalışmalarında temelini oluşturan 
model; Stephan Downey, tarafından geliştirilmiştir. Downey; “kurum kimliği ve kurum 
kültürünün,  kurum imajını oluşturduğunu, bu oluşum sürecinde kurum felsefesinin, kurumsal 
dizaynın ve kurumsal iletişiminde temel araçlar”  olduğunu ifade etmiştir:229 
 
 
 
 
                                                 
226 UZOĞLU; a.g.e., s., 337. 
227 BALMER, M. T. Jhon; GRAY, R. Edmund; “Managing Corporate Image and Corporate Reputation”, Long 
Range Planing, Vol. 31, Isue 5, 1998, s., 695. 
228 a.g.e., s., 696. 
229 DOWNEY, M. Stephan; “The Relationship Between Corporate Culture and Corporate Identity”, Public 
Relations Quarterly, Vol.31, Issue 4, Winter 1986/87, s., 7. 
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                                                    Kurum Felsefesi 
      
 
        Davranış                                          Dizayn                                           İletişim 
 
 
 
     Kurumsal İmaj                                                 
 
Şekil.3.2.Kurum Kültürü, Kurum Kimliği ve Kurum İmajı Arasındaki İlişki 
Kaynak: DOWNEY, a.g.e., s.7. 
Yapılan açıklamalardan da anlaşılacağı üzere kurumsallaşmanın gerçekleştirilebilmesi 
ve sürekliliğin sağlanabilmesi için kurum kimliği, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj üç 
temel bileşendir. 
3.4.2. Kurumsallaşma Bileşenlerinin Yapılandırılması ve Kurumsallaştırılması 
Çalışmamızın bu bölümünde, kurum kimliği, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj 
kurumsallaşma bileşenleri kapsamında incelenerek; kurumsallaşma yönelimli olarak 
yapılandırılmaları açıklanacaktır. 
3.4.2.1. Kurum Kimliği ve Bileşenlerinin Belirlenmesi - Yapılandırılması ve 
Kurumsallaştırılması 
Bireylerin sosyal bir yaşantı içinde bir arada yaşamalarıyla birlikte, kendilerini bir 
bütün olarak ve bir kimlik ile ifade etme ihtiyaçları doğmuştur. Bu bakımdan kurum kimliğinin 
bazı öğelerine ilk kez soyluların, kralların ve şehirlerin kullandıkları armalarda ve orduların 
üniformalarında rastlanmaktadır. Bu işaretler onları taşıyanları bir arada tutmayı, ortak bir ruh 
oluşturmayı ve belli bir bütün olarak hedeflerini iletmeyi amaçlıyordu. Bayrak ve üniforma, 
aidiyeti ve en azından bütünleşmeyi göstermekteydi. Buradaki amaç, birbirinden ayrılma, yeniden 
tanınırlığı ve belli bir profili sağlamak, belli kimliklere bağlı olduğunu ve ideolojiler ve 
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hükümdarlığa aidiyeti kanıtlamaktı. İmalat, ticaret ve nihai olarak endüstrileşmeyle birlikte 
kurumlarında bir kimliğe sahip olma, kendilerini tanımlama ve bütünleşme ihtiyacı giderek 
artmıştır.230  
Kurum kimliğinin açıklanmasından önce kimlik kavramının incelenmesi doğru 
olacaktır. 
3.4.2.1.1. Kimlik Kavramının Tanımlanması 
İnsanların kimliklerini oluşturan karakteristikler; kişisel ve sosyal elemanlar olmak 
üzere iki gruba ayrılabilmektedir. Kimliğin; kişisel yönleri; yetenekler, inançlar, duygular ve 
hedefler gibi sadece bireye ait olan ve kişinin kendisini tanımlamasına ilişkin özelliklerin 
bileşenleridir. Kişinin, toplumsal rolüne ve diğerleriyle ilişkilerine yansıtılan ikinci bir boyutu da 
sosyal öğeleri oluşturmaktadır. Örneğin bireyin kimliği özel bir kuruma olan üyeliğini veya diğer 
bir kişiyle olan arkadaşlığını içerebilir. İnsanların kimlikleri hem kişisel, hem de sosyal 
özelliklerini yansıtır ve bir arada barındırır.231  
3.4.2.1.1.1. Bireysel Kimlik 
Kimlik; insanın kim olduğu hakkında kafasında varolan imajları kapsamaktadır. 
Kimlik, insanın kim olduğuyla yada “ben kimim?” sorusuna verdiği cevapla ilgilidir. Bu cevapta, 
kişilere göre, duygu, bilgi, bilinç, süreç ve temsil gibi farklı yanlar öne çıkabilir.232 Kimlik; 
bireyin kendi kendisi, davranışları, ihtiyaçları, motivasyonları ve ilgileri belirli ölçüde tutarlılık 
gösteren; kendi kendine sadık, diğerlerinden ayrı ve farklı bir varlık gibi algılanmasını içeren 
bilişsel ve duygusal nitelikte bileşik bir zihinsel yapıdır.233 Bu tanımlama ve açıklamalardan 
sonra; bireysel kimliğin her insanda farklı olduğu ve bireyin kendine özgü bütün özelliklerini 
(duygusal, düşünsel, fiziksel ve inanç) ifade ettiği söylenebilir. 
 
3.4.2.1.1.2. Kollektif  (Sosyal – Toplumsal) Kimlik 
Kollektif kimlik; belirli bir alanda kök salmış bir takım grupların, diğer gruplardan 
farkını ortaya koymasıdır. Kollektif kimlik, belirli bir durumu değil, yaşanan bir süreci 
yansıtmaktadır. Kollektif kimlik, belirli bir insan grubunun kendi hakkındaki bilinci ve 
duygusuyla ilişkilidir. Topluluğun kendine özgü niteliklere sahip olduğu ve bir teklik yaşadığı 
                                                 
230 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, MediaCat Yay., Birinci Baskı, Ankara, 1999, s.17’den, SCHMIDT, T. 
Klaus; “Corporate Identity – Entwicklung, Vertandnis und Potentiale”, Corporate Identity in Europa: 
Strategien, Instrumente, Erfolgreiche Beispiele, Frankfurt/Main; New York; Campus Verlag,1994. 
231 LEARY, M. R. ; JANKINS, T. B.; WHEELER D.S.; “Aspects of Identity and Behavioral Preference”, 
Social Psychology Quarterly, Vol.49, Issue 1, 1986, s., 11. 
232 BİLGİN, Nuri; Sosyal Psikolojide Yöntem ve Pratik Çalışmalar, Sistem Yay., İstanbul, 1995, s., 65.  
233 BİLGİN, Nuri; İnsan İlişkileri ve Kimlik, Sistem Yayıncılık, İstanbul, 1996, s., 182. 
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yönündeki bilinci ve aidiyet duygusudur. Bu bakımdan, dil, kültür, din, tarih, yaşam alanı, maddi 
koşullar gibi unsurların yanı sıra; topluluğun belleği, kollektif kimliği yapılandıran önemli bir 
faktör olarak belirmektedir.234 Tanımlamadan da anlaşılacağı üzere, kollektif kimlik bir grubun, 
toplumun kimliğini ifade etmektedir. Ayrıca bireylere aidiyet duygusu veren ve o toplumu bir 
bütün olarak tanımlayan bir yapısı vardır.  
3.4.2.1.2. Kurum Kimliği Kavramının Tanımlanması 
Kurumsal kimlik, kuruma ait merkezi ve sürekli olan ve onu diğer kurumlardan  ayıran 
özelliklerin bütün organizasyon üyeleri tarafından benimsenmiş ve kabul edilmiş halidir.235 
Kurum kimliği; bir kurumun temel olarak, biçimsel yapısı, kendine özgü özellikleri, 
karakteri, kişiliğidir ve bu temel öğeler kurumu tanımlar, kendine benzer kurumlardan farklı kılar, 
kurumu yönlendirir ve şekillendirir. Kurum kimliği; bir kurumun ne olduğunu, nereye doğru yol 
aldığını, kendine özgü tarihçesini, yönetim biçimini, yönetim politikalarını ve iş görme usullerini, 
sahip olduğu temel yeteneklerini, pazar ve rekabet farklılıklarını tanımlayan ve gösteren 
faktörlerin toplamını ifade eder. Yöneticiler, kurum kimliğinin; kurumlarının stratejilerini, temel 
yeteneklerini, pazar paylarını ve rekabet güçlerini yansıttığını  bilerek, kurumlarını her bir kritik 
hedef kitleye etkin sözlü ve görsel kimlikleştirme yoluyla sunmalıdır. Bunu yaparken 
kurumlarının gerçekten ne olduğu ve ne olacağına ilişkin doğru bilgileri aktarmalıdır.236  
Downey, kurum kimliğinin kurum içi ve kurum dışı sağlayacağı faydalarını şu şekilde 
gruplandırmıştır:    
Kurum içi faydaları; 
Pazarlama, iletişim, halkla ilişkiler, sözel ve görsel ifadelerin bir arada kullanılması 
sonucu her bir öğe diğer öğelerin olumlu etkisini arttırır ve güçlendirir. Bu sayede kurum, bütün 
parçalarının bir biriyle uyum içinde olduğu bir bütün olarak algılanır. 
Yatırım ve halkla ilişkiler yöneticilerinin çalışmaları aynı doğrultuda olur ve kurumsal 
reklama uygun zemin hazırlar. Bütün iletişim çabaları, birbiri üzerine hazırlandığında ve inşa 
edildiğinde, birbirini güçlendiren mesajlar bütünü elde edilir. 
İnsan kaynakları  yöneticileri için, kurumun ihtiyacı olan insan kaynakları profilini 
belirlemeyi kolaylaştırır ve gereken doğru insan kaynağını en uygun maliyetle kuruma 
kazandırma imkanını verir.  
                                                 
234 BİLGİN, Nuri; Kollektif Kimlik, Sistem Yayıncılık, İstanbul, 1995, s., 59. 
235 CORLEY, G. Kevin; GIOGA, A. Dennis; SCHULTZ, Majken; “Organizational Identity, Image and 
Adaptive Instability”, Academy of Management Review, Vol.25, Issue 1, 2000, s., 64. 
236 DOWNEY; a.g.e., s., 8-9. 
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Çalışanlar açısından; amacı, yönü ve özelliklerini daha açıkça anladıkları kurumlarına 
karşı daha güçlü destek vermelerine ve kurumlarına bağlanmalarına yol açar. Üst yönetim, kurum 
kimliği programı ile hedefleri ve amaçları çok daha net tanımlanmış olarak görme şansına sahip 
olur.  
Kurum Dışı Faydaları: 
Kurum kimliği, temel kimlik ve stratejik hedefler doğrultusunda şirketi konumlandırır 
ve sahip olunan temel yetenekleri yansıtır. Kurumun şu anki mevcut durumu ve geleceğe yönelik 
hedefleri açısından bir tablo çizer. 
Kurumu izleyen finansal çevreler, kurumu ve varlıklarını daha iyi değerlendirebilir. 
Müşteriler, kurumun sahip olduğu yetenekleri, yönetim gücünü, ürün ve servis 
kalitesini daha iyi algılayabilirler. 
Yerel yönetimler, kurumu daha iyi tanır ve anlar, çalışmalarını ve katkılarını taktir eder 
ve kuruma ihtiyaç duyduğu anda gerekli kolaylıkları sağlar. 
Diğer önemli hedef kitleler, medya, ticaret odaları, tedarikçiler, dağıtım kanalı 
aracıları; kurumu daha iyi tanır, kuruma daha bilinçli ve destekleyici bir şekilde yaklaşır. 237 
Güçlü ve ikna edici bir kurumsal kimliğe sahip olan bir kurum, çok farklı hedef 
kitlelere ulaşabilir ve en önemlisi çalışanlarının motivasyonunu arttırır. Güçlü bir kurumsal 
kimlik, öncelikle kurum çalışanları arasında bir “BİZ” duygusu yaratır ki, bu duygu çalışanların 
kendilerini kurumlarıyla özdeşleştirmelerini sağlar. Onların kurumlarına olan bağlılıkları doğal 
olarak tüm davranışlarını da etkiler ve bu davranışlar bütünü “dış çevreler”ce olumlu olarak 
algılanan iyi bir dış etkiye dönüşür. Bu güçlü kimlik, zaman içinde, dış hedef kitlelerin akıllarında 
sağlam bir güven ve olumlu bir imaj oluşturur. Bunun için oluşturulmak istenen kurumsal 
kimliğin mutlaka istikrarlı temellere dayandırılması, birbiri ile çatışan, birbirini tutmayan 
mesajlarla inandırıcılığının yitirilmemesine son derece dikkat etmek gerekir. Bu kurumun tüm 
hedef kitleleri için geçerlidir ki; bu hedef kitleler içinde en önemlisi müşterilerdir. Bu nedenle iyi 
oluşturulmuş, ifade edilmiş bir kurumsal kimlik, müşterilerinin güvenini kazanır, ilişkilerin 
sürekli olarak korunmasını ve böylelikle kurumun geleceğinin güvence altına alınmasını sağlar.238  
Kurum kimliğinin oluşturulması ve doğru bir şekilde yansıtılması işletmelerin 
kurumsallaşma süreçlerinin temel dinamiğini oluşturmaktadır. 
                                                 
237 a.g.e., s., 9-10. 
238 AK, Mehmet; Firma ve Markalarda Kurumsal Kimlik, Işıl Ofset, İstanbul, 1998, s., 20. 
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Kurum kimliğinin Olins’e göre; yapısal açıdan, monolitik, desteklenmiş ve markalı 
olmak üzere üç çeşidi vardır.239 
3.4.2.1.2.1. Monolitik Kimlik Yapısı 
Tek parçalı bir kimlik, kurumsal isim bütün dış bağlantılarda kullanıldığı zaman ortaya 
çıkar.240 Tek kimliğin en önemli özelliği, organizasyon tarafından tanıtılan her ürün ve hizmetin, 
aynı isme, stile, niteliklere ve karaktere sahip olmasıdır. Personelle, şirketle ve dışarıdaki 
kimselerle ilişkiler açık ve tutarlıdır. Ana kuruluş tarafından bu tip kuruluşları kontrol etmek 
nispeten kolaydır ve genellikle daha ucuz ve ekonomiktir. Tek kimliği taşıyan kuruluşların 
ekonomikliği, bir tek kimliğin tüm faaliyet alanlarında kullanılabilmesi ve her ek kurum için yeni 
kimlik oluşturma zorunluluğun kaynaklanmaktadır. Tekli kimliği ülkemizin önde gelen 
kuruluşlarından olan Toprak Holding örneği ile şu şekilde göstermemiz mümkündür:241 
 
        TOPRAK HOLDİNG 
 
Toprak Seramik Toprak Kağıt  Toprak Bank  Toprak İlaç 
 
Şekil.3.3. Monolitik Kimlik Yapısı 
Kaynak: OKAY, Ayla; a.g.e., s.47. 
Genelde küçük şirketlerin çoğu bu tür bir kimliğe sahiptir. Fakat bunun yanında bazı 
büyük şirketlerde tek parçalı bir kimlik yansıtabilirler, örneğin; Southwest Havayolları, Honda ve 
Shell Petrol gibi.242 
3.4.2.1.2.2. Desteklenmiş Kimlik Yapısı 
Desteklenmiş kimlik, bir şirket kendi yarı bağımsız kimlikleri olan, fakat aynı zamanda 
şirket tarafından açıkça desteklenen bir takım ürünlere veya işyerlerine sahip olduğunda ortaya 
çıkar.243 Kurumdaki her bir birimin kendi kimliği vardır. Ancak bunlar kurum ismi ve görsel 
biçimi ile tanıtılır. Desteklenmiş-Aktarılan kimlikte özellikle ana kuruluşun hangi kurum olduğu 
hatırlanabilir şekilde zihinlerde yer etmesine önem verilir.244  General Motors bu yaklaşımın 
klasik örneğidir. Otomobil bölümleri; Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick, Cadillac, tarihsel 
                                                 
239 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697’den, OLINS, W.; Corporate Identity, Harward Business School Press, 
Boston, 1998. 
240 a.g.e., s., 697. 
241 OKAY Ayla, a.g.e., 47-48. 
242 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
243 a.g.e., s., 697. 
244 UZOĞLU; a.g.e., s., 339. 
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olarak çeşitli kimlikler almışlar, fakat hepsinde kaynak, isim ve pazar açısından kurumla yakından 
ilişkili olmuşlardır.245  
Desteklenmiş kimlik kullanmanın en önemli avantajı, kuruluşun gerektiğinde kendi 
kimliğini, gerektiğinde ana kuruluşun kimliğini ileri sürebilmesi veya kullanabilmesidir. Satın 
alma, yönetici kadronun işe alınması, araştırma ve geliştirme, yönetim veya finans dünyasıyla 
ilişkiler gibi bir grubun gücünün gerekli olduğu yerlerde ve bir bütünün temsil edilmesinin uygun 
olduğu durumlarda kuruluş ana kuruluşun kimliğini kullanabilmektedir. Fakat alt firmalar 
müşteriye, çalışanlara, kamuoyuna karşı kendi kimliklerini ifade etmek istediklerinde kendilerinin 
kullandıkları kimliği ileri sürerek bu avantajdan yararlanabilirler. Ülkemizde desteklenmiş 
kimliğe sahip en iyi kuruluş örneklerinde birisi Sabancı Holding’dir. Desteklenmiş kimlik yapısı  
şu şekilde şematize edilebilir:246 
 
SABANCI HOLDİNG 
 
LASSA   KORDSA  BRİSSA              MARSA 
 
Şekil.3.4. Desteklenmiş Kimlik Yapısı 
Kaynak: OKAY,Ayla; a.g.e., s.50. 
3.4.2.1.2.3. Marka Kimliği Yapısı 
Marka kimliği, şirketin birbirleriyle açık bir ilişkisi olmayan bir dizi ürün markasının 
reklamını yaptığında ortaya çıkar.247 Alt kuruluşların kendi alt kimlikleri vardır. Ana firma pek 
tanınmaz, geri plandadır. Markaların birbirleriyle ve ana kuruluşla pek bağlantısı yokmuş gibi 
görünür ve öyle algılanır.248 
Bu tür kimlik genellikle çok sayıda tüketim maddesi üreten işletmeler tarafından 
kullanılır. Örneğin Marlboro sigaraları, Post unları, Jell-O tatlıları, Kraft peynirleri ve Oscar 
Mayer etleri tümü iyi bilinen ürün isimleridir, fakat bu ürünlerin tümünün Philip Morris’e ait 
olduğu pek az tüketici tarafından bilinir.249 Efes Pilsen kendi kimliği ile, ana kuruluşu olan 
Anadolu Grubu’na göre daha ön plandadır.250 
                                                 
245 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
 
246 OKAY Ayla; a.g.e., s., 50-52. 
247 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
248 AK Mehmet; a.g.e., s., 22. 
249 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
250 UZOĞLU; a.g.e., s., 339. 
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3.4.2.1.3. Kurum Kimliği Bileşenlerinin Belirlenmesi ve Yapılandırılması 
Kurumsal kimlik, kurumun gerçekliğidir. Organizasyonun belirgin özelliklerini, ya da 
çok basit bir ifade ile “organizasyonun ne olduğunu” belirtir. Bir kurumsal kimliğin yönetimi; 
şirketin iş stratejisi, kilit yöneticilerinin felsefesi, kurumsal kültürü, ve organizasyonsal dizaynı 
arasındaki dinamik etkileşimi kapsar. Bu etkenler arasındaki etkileşim, piyasada yaygın kullanılan 
tabirle, şirketin ‘kurumsal markasını’ farklı kılarak, diğer tüm firmalardan farklı hale gelmesiyle 
neticelenir.251 
Bir işletmenin bir kimliğe gereksinim duymasının başlıca nedenleri kurum içerisinde 
çalışanların kurumla bütünleşmelerini sağlamak, kurum dışında ise diğer kuruluşlardan ve 
rakiplerden ayırt edilmek ve onlardan sıyrılabilmektir. Bu kimlik, kuruluşta çalışanların 
davranışları, iletişim biçimleri, felsefesi ve görsel unsurlarından oluşur.252 
Kurumsal kimlik en kapsamlı olarak şu şekilde ifade edilebilir; “kurumsal kimlik, bir 
firmanın, bir ürün/hizmetin (kısaca; bir markanın) ismi, logosu, antetli kağıdı, taşıt araçlarının 
dizaynından, firma binasının genel görünümüne, iç dekorasyonuna,  resepsiyondaki sekreterin 
kıyafetinden, satış elemanlarının davranışına, firmanın yönetim biçiminden, işletmesine, 
çalıştırdığı yöneticilerin kalitesinden, üretimine, hizmet ve servis anlayışına, reklam ve halkla 
ilişkiler çalışmalarında kullandıkları her türlü, görüntü, stil ve mesajlara kadar uzanan bir 
yelpazedir.”253 Kurumun görsel ifadelerinin ötesinde görsel olmayan ifadelerini de (toplumsal, 
politik, ekonomik tutum) içeren kurumsal kimlik, firmanın kim olduğunu ve çevre tarafından nasıl 
algılandığını gösterir. Kurum kimliği; iletişimin en eski biçimlerinden birisidir. Amacı ayırt 
edilmek ve fiziksel (görülebilir) kimlik anlamında görsel tanınmayı sağlamaktır. Bu; logo, 
tipografi, renk, özel üniforma, elbise ve organizasyonun tipine göre buna benzer şeylerle 
sağlanır.254 Kurum kimliğini oluşturan unsurlar şu şekilde gruplandırılabilir;255 
Corporate Philosophy Identity “Niteliksel Özellikler”: İşletme felsefesi, tutumlar, 
misyon, vizyon, amaçlar, stratejiler ve hedefler, işletme yönetimi, hizmetin kalitesi, örgütsel 
iletişim, kurumsal kişilik, kurumsal kültür, kurumsal iklim, kurumun tarihi. 
Corporate Visual Identity “Görsel Özellikler”: Tutundurma amacıyla kullanılan 
yazılı ve görsel malzemeler, kurumun her türlü iletişimde kullanacağı basılı malzemeler, resmi 
evrak ve formlar, yayınlar, tanıtım amaçlı promosyonel ürünler, binaların dış cepheleri, iç 
                                                 
251 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 696. 
252 OKAY Ayla; a.g.e., s., 38-39. 
253 AK; a.g.e., s., 18. 
254 JEFKINS Frank; “Kurum Kimliği”, Çev.: Aydemir OKAY, Marmara Üniversitesi İ. F. Dergisi, Sayı.9,  
İstanbul, Ocak-1995, s., 33. 
255 ASLAN Müge; vd.; a.g.e., s., 109.  
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mekanların döşemesi, mimari tasarımlar (üründe, ambalajda, logoda, binalarda, etiketlerde, 
reklamlarda vs.), giyim tarzları, giysiler, kullanılacak logo ve sembol. 
Corporate Physical Identity “Fiziksel Özellikler”: Hizmet ürünü, mal varlıkları, 
yerleşkeler, alt yapı, bina, araç gereç, ekipman, teknoloji, ulaşım ve sevkıyat amaçlı araçlar. 
Sensorial Identity “Duygusal Özellikler”: Tasarımda kullanılacak ana tema, 
yaratılacak duygular, bunları yansıtacak stil, renk ve biçim bütünlüğü, estetik. 
Yapılan açıklamalardan da görüleceği üzere kurum kimliği oldukça geniş bir alanı 
kapsamaktadır. Kurum kimliği, kurumu diğerlerinden farklı kılan görsel ve görsel olmayan bütün 
unsurları kapsamaktadır. Bu açıdan kurum kimliği bileşenleri kapsamında; kuruma özgü felsefe, 
değerler, inançlar, ilke ve normlar; kurumsal vizyon, misyon, amaç ve strateji; kurumsal kültür ve 
bu değerlerin yansıması olarak kabul edilen kurumsal dizayn ele alınacaktır. 
3.4.2.1.3.1. Kurumsal Felsefe – Değerler – İnançlar - İlke ve Normların 
Kurumsallaştırılması 
Yönetim felsefesi, işletmeyi, onu oluşturan öğeleri, bu öğelerin çeşitli tezahürlerini ve 
sebeplerini inceleyen, bunları temel amaç ve anlamları açısından irdeleyen düşünce ve değerler 
demektir. Felsefe, bir örgütün etkili bir şekilde çalışabilmesi için davranış kuralları koyar; örgütün 
değerlerini, faaliyetlerin yerine getirilmesi sırasında uygulanabilecek somut tanımlara dönüştürür. 
Aynı zamanda yönetim felsefesi, işletme vizyonunun başlangıç noktasını oluşturur.256 Bu felsefe 
bütün üyeler tarafından benimsendiği taktirde; kurumsal felsefe ortaya çıkacaktır. “Kurum 
felsefesi; kurumun değer, tutum ve normlarından; amacından ve tarihinden meydana 
gelmektedir.”257 Kurumsal felsefe genellikle kurum kültürü kapsamında değerlendirilmektedir. 
Fakat kurumsal felsefe, kurum kültürünün  kendisi değil ilişkili olduğu temel alandır. Kurumsal 
felsefe ile çalışanlar kurumsal değerleri davranışlarına yansıtırlar. Kurumsal felsefe, kurum 
kültürü ile iç içedir ve kurum kimliğinin oluşturulmasında ki temel etkenlerdendir. Bu açıdan 
“kurumsal felsefe; kurumun üst düzey yöneticileri tarafından benimsenmiş olan mesleki değerler 
ve inançları ifade eder.”258  
Değerler; davranışlara kaynaklık eden ve onları haklılamaya ve yargılamaya yarayan 
anlayışlardır.259 Bir başka tanıma göre değerler; “insanların içinde bulundukları durumları, 
eylemleri, nesneleri, diğer insanları değerleme de ve yargılama da benimsedikleri örüntülerdir.”260 
                                                 
256 DİNÇER; a.g.e., s., 6. 
257 OKAY Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 64. 
258 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
259 BAŞARAN, İ. Ethem; Örgütsel Davranış, Gül Yayınevi, Ankara, 1991, s., 243. 
260 SABUNCUOĞLU, Zeyyat; TÜZ, Melek; Örgütsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa 2001, s., 43’den, 
ŞİŞMAN, Mehmet; Örgüt Kültürü, Anadolu Üniversitesi Eğitim Fakültesi Yay., Eskişehir, 1994, s., 41. 
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Bir kurumun değerleri, üyelerini kendi düzeni, güvenliği ve kendi gelişimine uygun davranışlara 
teşvik ettiği araçlardır. Şirket, bir kuruma dönüştükçe bir değer ve inançlar kümesi gereklilik 
halini alır.261 İnançlar; gerçeğin şimdi ve geçmişte nasıl olduğuna ilişkin bireyin bilgilerinden 
oluşur.262 Bireylerin sosyal gerçekleri nasıl anlamlandırdığını gösterir.263 Temel inanç ve değerler, 
bir örgüt için hayatta ve işte neyin önemli  olduğu, nasıl yürümesi gerektiği, toplum içindeki yeri, 
dünyanın nasıl işlediği ve neyin iyi veya kötü olduğu gibi ahlaki kuralları içerir. Herhangi bir 
örgütün hayatını devam ettirebilmesi ve başarılı olabilmesi için tüm politika ve faaliyetlerini de 
içeren bir dizi sağlam inancın olması gerekir. Ayrıca bu inançlara sıkı sıkıya bağlı kalınmalıdır. 
Bu sebeple, eğer bir örgüt değişen bir dünya ile başa çıkabilmek istiyorsa, bu inançlar dışında 
herşeyi değiştirmeye hazır olmalıdır. Bir örgütün başarısında teknolojik veya ekonomik 
kaynaklar, örgüt yapısı ve yenilikçilikten daha çok, temel felsefeler, ruh ve dürtüler rol 
oynamaktadır.264  
Değerlerle, bir örgütün temel amaçları, idealleri, standartları yansıtılmakta ve bunlar 
örgütsel kültür ve yönetim felsefesi içinde çeşitli biçimlerde dile getirilmektedirler. Örgütsel 
değerlerin kaynağını, örgüt üyelerinin, insan, çevre ve bu ikisinin etkileşimi sonucu ortaya çıkan 
durumlara ilişkin kabul edilen doğruları oluşturmaktadır. Değerler kısaca örgütte neyin önemli 
olduğunu göstermektedir.265 Normlar, değerler sistemine bağlı olarak her toplumda bireylere yol 
gösteren, doğru ve yanlışı, olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler bütünü 
biçiminde ortaya çıkmaktadırlar.266 Normlar, davranışı doğrudan etkileyen genellikle yazılmamış 
ve informal beklentilerdir. Normlar, temel varsayımlar  ve değerlerden çok daha fazla belirgin 
olduklarından örgütsel yaşamın kültürel görünümünün anlaşılmasında daha somut araçlardır. 
Normlar, çalışanların giyim, konuşma ve davranış şekillerini belirleyerek, çalışana örgüt 
içerisinde neyi ne nicelikte ve ne nitelikte yapması gerektiğini gösterir.267  
Normlar, davranışın yazılı olmayan kuralları olarak; yönetim biçimini, örgüt iklimini, 
iş görenlerin nasıl birlikte çalışacaklarını ve görevlerini ne şekilde icra edeceklerini güçlü bir 
şekilde etkileyebilme özellikleri vardır.268 Bir örgütün içerisinde hangi davranışların onay 
                                                 
261 QUIGLEY; a.g.e., s., 41. 
262 TERZİ; a.g.e., s., 45’den, BOZKURT, Tülay; “İşletme Kültürü”, Edit: TEVRÜZ, Suna; Endüstri ve Örgüt 
Psikolojisi, Türk Psikologlar Derneği Yayınları, Ankara, 1996, s., 91. 
263 SABUNCUOĞLU, Zeyyat; TÜZ, Melek; a.g.e., s., 47.  
264 DİNÇER; a.g.e., s., 7-10.  
265 SABUNCUOĞLU, Zeyyat; TÜZ, Melek; a.g.e., s., 43-44. 
266 a.g.e., s., 46. 
267 TERZİ; a.g.e., s., 46’dan, HOY, K. Wayne; MISKEL, C.C.; Educational Administration, Mc Graw Hill 
Inc. 1991, s., 217. 
268 a.g.e., s.47’den, ARMSTRONG, Michael; Management Processes and Functions; Institute of Personal 
Deveolpment, London, 1990, s., 206.  
 100 
gördüğü, hangi davranışların onay görmediğinin incelenmesi o örgütün normlarına ilişkin bilgi 
sahibi olmamızı sağlar.269  
Rückle’ye göre kurum felsefesi, bir kurumda faaliyet gösteren insanların içe ve dışa 
yönelik tüm davranışlarının ruhsal nedenini ve bunların oluşturulmasını kapsamaktadır.270 Bu 
nedenle kurumsal davranış adı altında da bazı araştırmacılar tarafından incelenmiştir. “Kurumsal 
davranış, bir taraftan çalışanların müşterilere karşı davranışlarını diğer taraftan çalışanların 
kuruluşla bütünleşmelerini sağlama çabalarıdır.”271 Anlaşılacağı üzere, kurumsal felsefe, değerler, 
inançlar, ilke ve normlar; kurumu benzer kurumlardan ayıran, ona kişilik kazandıran niteliklerdir. 
Bu düzenlemeler, çalışanlara ortak bir kurumsal davranış kazandıracaktır. Bu davranış tarzı aynı 
zamanda kurum açısından bir referansdır. Kurum açısından neyin doğru neyin yanlış olduğunu 
yansıtır ve kurum kimliğinin oluşturulmasında oldukça büyük rolü vardır. 
 
 
3.4.2.1.3.2. Vizyon – Misyon - Strateji ve Amaçların Kurumsallaştırılması  
Vizyon, misyon, strateji ve amaç birbirinden farklı kavramlar olmasına rağmen; 
işletmelerin, ülkelerin, kurumların nihai anlamda başarıya ulaşabilmeleri için vizyon, misyon, 
strateji ve amaçlarının birbirleriyle uyumlu olması gerekir. Vizyon ve misyonun gelecekle, yeni 
gelecekle, gündemle bağlantılı ve uyumlu olması gerekirken; strateji ve amaçlarında, vizyon ve 
misyon ile uyumlu olması gereklidir.272 Daha öncede açıklandığı üzere vizyonun en önemli 
fonksiyonu; işletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Vizyonun bir diğer fonksiyonu ise; yöneticilere 
motivasyon ve ek bir sinerji sağlamasıdır. Örgütün amaçlarına ulaşmasında, vizyon yöneticilere 
güçlü bir dürtü sağlar. Misyon ise; vizyonu ve genel amaçları somut hale getirir ve çalışanların ne 
yapacaklarını tespit eder. Başka bir ifadeyle, örgütün hayallerini gerçekleştirmesinde somut bir 
görev alanı oluşturur ve amaç tanımlar. Bu sebeple misyon çalışanlar için sağlam bir hedef ortaya 
koyar. Bu hedef herkesin tek tek ne yapacağını değil, herkesin ortaklaşa ne yapacağını belirtir. Bu 
açıdan misyon paylaşılan ortak bir değer olmak zorundadır. Ayrıca misyon, çalışanlara bir kimlik 
ve aidiyet duygusu kazandırır. Paylaşılan bu duygu, şevkle çalışmanın ve örgütsel etkinliğin en 
önemli gücüdür.273 Amaçlar daha öncede açıklandığı gibi belirli bir süre içinde gerçekleştirilmesi 
arzu edilen ve ulaşılmak istenen sonuçlardır. Misyon ortak bir değer ve amaçların genel çerçevesi 
                                                 
269 a.g.e., s., 47. 
270 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 64. 
271 PELTEKOĞLU BALTA, Filiz; “Kurumsal İletişim Sürecinde İmajın Yeri”, İ. Ü. İletişim Fakültesi 
Dergisi, Sayı 4, 1997, s., 126. 
 
272 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 21. 
273 DİNÇER; a.g.e., s., 27. 
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olarak karşımıza çıkarken, amaçlar ise her kademede farklılaşabilir. Amaçların örgütsel 
fonksiyonları şu şekilde açıklanabilir;274  
-Amaçlar; bir işletmenin öncelikle içinde bulunduğu çevrede kendisini tanımlamasına 
yardımcı olur. 
-Amaçlar; politikaların belirlenmesinde, kaynakların seçiminde faaliyet programlarının 
hazırlanmasında ve uygulanmasında yöneticilerin davranışlarına yön verir. Rehber olması 
sebebiyle amaçlar, temel karaların alınmasını kolaylaştırır. Ayrıca yöneticilerin birbiriyle çelişen 
kararlar almalarını önler. 
-Amaçlar; çalışanları motive ederek, onlar için bir hedef oluşturur. Böylece onların 
belirli bir hedef üzerine yoğunlaşmalarını sağlar. Ayrıca alınabilecek kararlara da bir sınırlama 
getirir. 
-Amaçlar; iş başarısının ölçülmesi için bir standart oluşturur. Faaliyetler sonunda elde 
edilen durumlar için bir ölçü ve kontrol aracı olarak kullanılırlar. 
-Amaçlar; yapılacak değişiklikler için değerlendirme yapma imkanı verir.  
-Amaçlar; yönetimin bütün süreçlerine temel oluşturur. Örgütleme, farklı seviyeler 
arasında koordinasyon sağlama ve kontrol etme gibi temel yönetim süreçlerinde önemli bir 
başlama noktasıdır. 
Strateji kavramı daha öncede tanımlandığı üzere; kaynakların amaçlara tahsis edilmesi 
ve amaçlara nasıl ulaşılacağının belirlenmesidir. “Strateji, amaç tayini ile ilgili olduğuna göre; 
stratejiye sahip olmayan bir işletme amaçlarını açıkça ve kesinlikle saptayamaz, amaç saptamak 
için gerekli hesapları yapamaz ve böylece yeni girişimlerine öncü olacak kurallardan yoksun kalır. 
Stratejinin bulunmadığı işletmelerde kaynaklar etkin ve verimli şekilde kullanılamaz.”275 
İşletmenin genel anlamdaki yön ve istikameti, ölçülebilecek amaçları ve bunlarla ilgili araç ve 
yöntemler stratejinin belirleyici özelliklerindendir. Bu belirleyici özellikleri şekillendiren faktör 
olarak da dış çevre esas alınmıştır. Çünkü dış çevrenin giderek artan şekilde değişmesi, karşılıklı 
bağımlılık sebebiyle örgütünde değişmesini ve çevreye uyum sağlamasını zorunlu kılmaktadır. 
Strateji, çevrede meydana gelen değişikliğin yapıcı bir tasarı haline getirilmesinde işletmeye 
yardımcı olan temel araçtır. Yeni bir strateji süregelen davranışların ve çalışanlar arasındaki 
ilişkilerin değişmesini gerekli kılabilir. Bu durum, yapı, politika ve süreçlerde yenileşme ve 
gelişme, kaynakların yeniden tahsisi demektir. Strateji, çevre ve teknolojide meydana gelen 
                                                 
274 a.g.e., s., 139. 
275 EREN, Erol; İşletmelerde Stratejik Planlama ve Yönetim, İstanbul Ünv. İşletme Fak. Yay. No:234, 
İstanbul, 1990, s., 22. 
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değişmelere bağlı kalırken; yapı, kültür, kabiliyetler, süreçler ve tarzlar gibi örgüt içi unsurların 
şekillenmesinde belirleyici bir rol oynar.276  
Vizyon, misyon, amaçlar ve stratejiler birbiriyle uyumlu olmalıdır. Ancak böylelikle, 
örgüt içinde de; amaçlar, çalışanlar ve kaynaklar arasında  uyum sağlanabilecektir. 
Kurumsallaşma, işletmenin varlığını sürekli kılabilmesini sağlayacak örgüt yapısının 
oluşturulması ve dış çevreyle uyumun sağlanabilmesi olduğuna göre; yöneticiler işletmelerini 
kurumsallaştırabilmek için; oluşturulacak vizyon, misyon, amaç ve stratejileri,  çalışanlarına 
aktarmayı ve benimsetmeyi gerçekleştirebilecek liderlik rolünü sergileyebilmelidir. İşletme, bütün 
üyelerince benimsenmiş bu felsefe, değerler, inançlar, ilke ve normlar ile ortak vizyon, misyon, 
amaçlar ve stratejiler sayesinde bir kişilik ve kimlik kazanacaktır. 
3.4.2.1.3.3. Örgüt Kültürünün Kurumsallaştırılması ve Toplumsal Kültürle 
Uyumlaştırılması 
Kültür, toplumdan topluma göre değişken ve göreceli bir kavramdır. Her bireyin, her 
grubun, her ulusun, her kurumun kendine özgü bir kültürü vardır. Dolayısıyla öncelikle kültür 
kavramının ve çeşitlerinin açıklanması daha doğru olacaktır. 
3.4.2.1.3.3.1.Kültür Kavramının Tanımlanması ve Özellikleri 
Latince kökenden, “cultura” ve “cultus” sözcüğünden gelen kültür kavramı genel 
olarak; insan topluluğunun inançlar, roller, davranışlar, değer yargıları, örf, adet ve 
geleneklerinden oluşan bir bütündür.277 Kültür; “bir toplumun kendi yasalarına göre, biçim 
kazanması ve gelişmesi... Bir toplumun yaşama biçimlerinin çeşitli alanlarda olgunlaşması... 
İnsanın tinsel başarıları ve yaratılışları... Tüm olarak tinsel ve törel yaşam, geniş bir toplumun 
bütün alanlarında ortak olan dinsel, ahlaksal, estetik, teknik ve bilimsel nitelikteki toplumsal 
olayların bütünü...”278 şeklinde tanımlanabilir. 
Kültür; insan davranışlarının temelini oluşturan ve insan davranışını bir bakıma tahmin 
edilebilir bir hale sokup, ortak amaçlara doğru yönelten ve bazı genel kabul görmüş durumların 
korunmasını amaçlayan bir inanışlar, normlar ve paylaşılan değerlerin toplamıdır.279 Kültür, yeni 
kurumsallaşma teorisyenleri tarafından; insan davranışlarında göz ardı edilen temel hususlardan 
                                                 
276 DİNÇER; a.g.e., s., 19-20. 
277 GÜLGÜN, Aylin; “Örgüt Kültürü ve Değişimi Üzerine Bankacılık Sektöründe Bir Araştırma”, VI.Yönetim  
ve Organizasyon Kongresi Kitabı, Eskişehir, 1992, s., 253. 
278 KOZLU; a.g.e., s., 64. 
279 FİDAN, Yahya; “Örgüt Kültürünün Verimlilik Artışına Etkisi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayını, Cilt 25, 
Sayı 2,1996, s., 19. 
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biri ve nesilden nesile aktarılan, insan davranışını etkileyen bilgi, değer yargıları ve diğer 
toplumsal etkenler olarak tanımlanmıştır.280 
İşletme yönetimi açısından kültür; “kuruluşun çalışma şeklini ve faaliyet sonuçlarını 
etkileyen; belirli insan topluluklarınca oluşturulan inançlar, değerler, örf ve adetler ile diğer kişiler 
arasındaki ilişkilerin tamamıdır”281.  
Kültürün temel özellikleri şu şekilde sıralanabilir;282 
“Kültür, ferdi olmayıp, sosyal değerler, davranışlar sistemi ve bir yaşayış şeklidir. 
Kültür, sosyal bir mirastır. Genç kuşaklara öğrenme ve şartlanma yoluyla geçirilir. 
Kültür, bir birikimdir. 
Kültür, bir toplumun tüm ideallerinin ve sosyal kişiliğinin sembolüdür. Her toplum 
kültürünü oluşturan bu idealleri gerçekleştirmeye çalışır.  
Kültür değerleri doğmatik olmayıp, çağın ihtiyaçlarına göre değişmek zorundadır.  
Kültürde değişme ne şekilde olursa olsun bir uyum ve yorum olmak zorundadır.  
Her kültür, içindeki bütün unsurların oluşturduğu organik bir bütündür. Yani, kültürün 
bütünü, unsurların toplamından farklı ve daha büyük bir sentezdir.” 
3.4.2.1.3.3.2.Bireysel Kültür Kavramının Tanımlanması 
“Tüm kurum üyelerinin ayrı ayrı, kuruma taşıdıkları kendi sosyal çevrelerinin ve 
gruplarının kültürel özellikleri, örneğin; farklı toplumsal kesimlere mensup ve farklı etnik, ulusal 
dinsel, ırksal vs. kökenlere sahip insanların, beraberlerinde getirdikleri kültürel alışkanlıklar ve bu 
kültürel alışkanlıkların kurumsal yaşamdaki etkileri”283 bireysel kültür olarak ifade edilebilir.  
3.4.2.1.3.3.3. Toplumsal Kültür Kavramının Tanımlanması  
Kurumların içinde bulundukları toplumun/ulusun, toplumsal/ulusal kültür, genel olarak 
paylaşılan değerler, ahlaki yapı, toplumsal ilişkiler ve inançlar toplumsal kültürü oluşturmaktadır. 
Örneğin; Japon ve Amerikan şirketleri genelde aynı teknolojiyi kullandıkları halde, kurum 
kültürleri büyük farklılıklar göstermektedir.284  
 
                                                 
280 HIRA; a.g.e., s., 2. 
281 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 156. 
282 GÜRÇAY, Cemile; “Verimlilik +Kültür = Verimlilik Kültürü”, D.E.Ü.İ.İ.B.F. Dergisi, Cilt 9, Sayı 2, s., 
213. 
283 OKTAY, Mahmut; İletişimciler İçin Davranış Bilimlerine Giriş, Der Yayınları, İstanbul, 1996, s., 332. 
284 a.g.e., s., 332. 
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3.4.2.1.3.3.4 . Örgüt Kültürü ve Kurumsallaştırılması 
Örgüt kültürü; bir kurum içindeki insanların davranışlarını yönlendiren normlar, 
davranışlar, değerler, inançlar ve alışkanlıklar sistemi olarak ifade edilebilir.285 
Örgüt kültürü; örgüt üyelerine farklı bir kimlik veren, örgüte bağlanmasına yardımcı 
olan ve örgüt üyeleri tarafından paylaşılan iç değişkenleri sunmaktadır. İşte örgütün iç 
dinamiklerine yönelik bu sembolik yaklaşım; örgütsel kültür kavramıyla örgütü bir makine veya 
canlı bir organizma olarak görmenin ötesinde, yeni bir boyut kazandırmıştır.286   
Örgüt kültürün bir biri üzerine kurulmuş ve birbirini sürekli etkileyen üç temel süreci 
vardır. Bu süreçler ve aralarındaki ilişki şu şekilde şematize edilebilir: 
 
 
                                                 Davranış ve Eylemler 
 
                                                           Değerler 
 
                                                         Varsayımlar 
 
Şekil.3.5. Örgüt Kültürünün Yapısı 
Kaynak: SCHEIN, H. Edgar; “Organizational Culture”, American Psychologist, 
Vol., 45, 1990, s., 111. 
 
Birinci aşamada, en üst düzeyde davranışlar ve eylemler, daha sonra değerler ve en 
temelde de varsayımlar vardır.  
Varsayımlar; insan doğasını ve temel inançları temsil ederler ve açıklarlar.  
Değerler; amaç ve hedefleri, kurumda varolan felsefeyi ve kuralları ifade eder.  
Davranış ve eylemler ise; değerler ve varsayımlar doğrultusunda ortaya çıkan, 
gözlemlenebilen  ve ölçülebilen sonuçları ifade eder.287 
                                                 
285 BOSEMAN, Glenn; PHATAK, Arvint; Strategic Management; Text and Cases, 2.Edition, John Wiley 
and Sons, NewYork, 1989, s.113. 
286 ÇELİK, Vehbi; “Eğitim Yönetiminde Örgütsel Kültür ve Önemi”, Verimlilik Dergisi, No.1, MPM Yayını, 
Ankara, 1993. s., 16-17. 
287 SCHEIN, H. Edgar; “Organizational Culture”, American Psychologist, Vol., 45, 1990, s., 111-112. 
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İşletme kurma fikrine sıcak bakan ve girişim fikrini uygulama aşamasına taşıyan ve 
gerekli organizasyonu yapan kişi girişimcidir. Dolayısıyla girişimci şirketin kurumsallaşmasında 
en önemli paya sahip kişidir. Girişimci, firmanın faaliyete geçmesinden önce inandığı ve 
özelliklede güvendiği birkaç kişiyi yanına alarak girişimi başlatır. Kurucuyla aynı vizyona 
bağlanan bu kişiler, işletmenin temelini atarlar. Dolayısıyla başta girişimci olmak üzere bu ilk 
grup, örgüt kültürünün oluşumunda son derece önemli bir yere sahiplerdir. Girişimci, işletme 
kurma fikrine sahip olduğu andan itibaren kendi değerlerini, inançlarını ve düşüncelerini öncelikle 
yanında yer alan kurucu ekibe ve aile üyelerine, daha sonra firmada çalışan diğer kişilere sözel 
ve/veya davranışsal olarak sürekli iletir.288  Örgüt kültürü, üst kademe yönetimin, dünya görüşünü, 
politikalarını, değer ve davranış tarzlarını açıklar.289 Örgüt kültürü, amaçların 
gerçekleştirilebilmesi için tüm çalışanların kabiliyet ve kapasitelerini bir nokta üzerine çekmekte; 
her personelin ayrı ayrı  hedeflerin gerçekleştirilmesi için değil; ekip halinde ve yalnızca en 
önemli olan konuya odaklı hale gelmesini ifade etmektedir. 290 Örgüt kültürünü oluşturan ve 
etkileyen faktörler; örgüt yapısı, örgütsel güven duygusu, sorumluluk sınırlarının açıklanması, 
örgütsel iletişimin açıklığı, yönetim desteği, eğitim ve geliştirme desteği ve motivasyon olarak 
sıralanabilir.291 Kültür örgüt üyelerince paylaşılan temel duyguları, düşünceleri, varsayımları ve 
inançları kapsamaktadır. Bütün üyelerce kabul edilen ve benimsenen bu görüşler ve değerler 
örgütsel bağlılığı kuvvetlendirmekte aynı zamanda dış çevre şartlarıyla uyumu 
kolaylaştırmaktadır. Schein kuruma ait kültürü; “Örgütün dış çevreye adaptasyonu ve iç 
bütünleşmesi sırasında keşfettiği, bulduğu ve iyi sonuç verdiğinden geçerli kabul ettiği, bu yüzden 
de bunları anlamada, düşünmede ve hissetmede en doğru yol olarak yeni üyelere öğretilmesi 
gereken temel varsayımlar modeli”292 olarak tanımlamaktadır.   
Bu açıdan örgüt kültürünü oluşturan ve daha önce de açıkladığımız değerler, inançlar, 
varsayımlar, ilke ve normlar bütün çalışanlara benimsetilmelidir. Bu değerler 
kurumsallaştırıldığında ve bütün çalışanlara benimsetildiğinde kurumsal bir felsefe ve davranışın 
ortaya çıkmasını sağlayacaktır. Böylelikle kuruma özgü bir kültür oluşturulabilecektir.  
Bir çok Amerikan ve Japon şirketlerinde yönetim kurulu başkanının faal görevden 
ayrıldıktan sonra da “emeritus” sıfatıyla aynı ortamda yer aldığı görülmektedir.  Bir ailede model 
oluşturan, davranış ve hikayeleri, fikirleri ve yorumlarıyla torunlarını yetiştiren ve sosyalize eden 
dede ve nineler gibi “emeritus” başkanlarda, firmaya yeni katılan genç kuşaklara kurumun 
                                                 
288 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 157. 
289 ERICKSON, A. Judith; Corporate Cultures: The Key to Safety Performance, From Occupational 
Hazards, April 2000, p.1. 
290 DİNÇER, Ömer; FİDAN, Yahya; İşletme Yönetimi, Beta Yayıncılık, İstanbul, 1996, s., 401-404. 
291 ERICKSON; a.g.e., s., 2-6. 
292 SCHEIN, H. Edgar; Organizational Culture and Leadership, 2th Edit., Jossey Bass, San Francisco, 
1992.s., 12. 
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kültürünü aşılamaktadırlar. IBM’in Thomas Watson’u, Procter&Gamble’nin Harley Procter’i, 
Johnson&Johnson’un General Johnson’u gibi Amerikan iş hayatının ilk liderleri güçlü kültürün 
başarı getirdiğine, çalışanların yaşam ve verimliliklerinin çalıştıkları yerin koşullarına göre 
şekillendiğine inanıyorlardı. Kendi rollerini, mensuplarının güven içinde ve dolayısıyla başarılı bir 
şekilde çalışabilecekleri bir ortamı yani bir kültürü yaratmak olarak gördüler. Sihirli bir formülleri 
yoktu. Hatta, firmalarının kültürünü şekillendirmeyi deneme yanılma yöntemleriyle keşfettiler. 
Ama firmalarının kültürüne yol boyunca fanatik bir şekilde özen gösterdiler. Bu ilk liderlerin 
verdikleri dersler firmaları içinde bir yönetici kuşağından diğerine aktarılmaktadır. İnşası ve 
beslenmesi için ihtimam gösterdikleri kültürler kurumlarını iyi ve kötü zamanlarda ayakta 
tutmuştur. Bu gün bu organizasyonlar hala güçlü kültürlere sahiptir ve piyasada liderdirler.293 
“Örgüt kültürü, en uygun davranış ve örgütsel ilişkileri tanımlamakta, çeşitli durumlar 
karşısında nasıl davranılması gerektiğini göstermekte ve üyelerin amaçlar doğrultusunda 
birleşmelerini sağlayarak onları motive etmektedir. Sahip olunan değerlerin, bilginin ve örgütsel 
ilişkilerin düzenlenmesinde firmayı yönetmekte ve kurumun her seviyesinde kendisini ve etkisini 
göstermektedir. Bu nedenle kurumlarında verimliliği en üst düzeye çıkarmak isteyen yöneticiler; 
örgüt kültürünü çok iyi anlamak ve kontrol etmek zorundadır. Çünkü örgüt kültürü üyelerin 
olaylar karşısındaki davranış tarzlarını ve bunun nedenlerini açıklamakta, örgütsel davranışa ve 
nedenlerine açıklık getirmekte ve kurumu diğerlerinden farklı kılmaktadır.”294  
Kurumsal kültürün bir firmaya üstünlük sağlayabilmesi ve rekabet aracı olabilmesi için 
başlıca üç özelliğin bulunması gerekmektedir; 
Kültür firmaya faaliyette bulunduğu alanda üstünlük sağlayıcı, değer sağlayıcı, değer 
katıcı olmalıdır. Kurum kültürünün firmaya sağlayabileceği en büyük değer ekonomik olacaktır. 
Kurumsal kültür; firmanın faaliyette bulunduğu alanda gerek maliyetlerin azaltılması, gerekse 
yüksek satışla ekonomik değer sağlayıcı bir etki yapmalıdır.  
Kültür firmayı rakiplerinden ve benzerlerinden ayırtedici olmalıdır. Bu firmanın temel 
karakteristiğiyle ilgilidir ve diğerlerinden farklıdır.  
Kendine özgü olmalı ve taklit edilmemelidir. Kendine özgü bir kurum kültürü 
oluşturamayan ve taklit yoluyla kültür oluşturmaya çalışan firmalar sektörde başarılı, saygın ve 
hepsinden önemlisi sürekli olamazlar. Böyle bir durumda rakipler karşısında en büyük dezavantaj 
olacaktır.”295 
                                                 
293 KOZLU; a.g.e., s., 77. 
294 FROST, J. Peter; MARTIN, Joanne; MOORE, F. Larry; LOIS, Meryl; LUNDBERG, C. Graig; 
Organizational Culture, California, Sage Pub. Inc., 1985. s., 59. 
295 BARNEY, B. Jhon; “Organizational Culture”, Academy of Management Review, Vol.11, 1986, s. 661. 
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Kurumsal kültürün bu özelliklerinin yanında sürekli gelişme ve değişme yönelimli 
olarak, kurumu oluşturan bütün bireyleri, çevredeki değişimi ve yenilikleri öğrenmeye yöneltici 
özelliğinin de bulunması gerekmektedir. Kurum kültürü; organizasyonların öğrenme ve çevreye 
uyum sürecini hızlandırıcı bir yapıda olmalıdır. Kurumların çevresel değişiklikleri takip edebilme 
ve öğrenme eylemleriyle kültürleri arasında sıkı bir ilişki vardır. 296 
Kültürel uyumsuzluk, işletmelerde görülen  çatışmaların temel nedeni olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Farklı inançlara ve farklı değer yargılarına sahip insanların bir arada yaşaması 
kadar, bir arada çalışmaları da oldukça zor olacaktır. Çünkü, bireyler yapılan herhangi bir 
davranışı veya söylemi farklı yorumlayabileceklerdir, bu durumda örgütsel çatışmanın ortaya 
çıkmasına neden olabilecektir. Birbiriyle çatışan bireylerin, verimli olarak çalışabilmeleri ve 
ortak amaç doğrultusunda bir araya gelebilmeleri oldukça zor olacaktır. Bu noktada yapılması 
gereken, çalışan bütün bireylerin uyum sağlayabileceği ve benimseyebileceği bir örgüt iklimi 
ve kültürünün yaratılmasıdır. Ayrıca; istihdam politikalarının –personel sağlama ve seçme- 
uygulanmasında, işletmenin kuruluşundan beridir süregelen; kuruma özgü değer yargılarına 
ve yönetsel politikalara uyum sağlayabilecek kişilerin istihdam edilmesi olacaktır. İşletmeleri 
çevrelerinden ayrı görmek mümkün değildir. Çevredeki değişimleri ve baskıları 
önemsemeyen ve bu değişime uyum sağlamaya çalışmayan işletmelerde verimsizliğin ortaya 
çıktığına; ayrıca, sosyal kabulün sağlanabilmesinin, çevreye uyum ve sosyal fayda yaratmayla 
doğru orantılı olduğuna daha önce değinilmişti. Çevresel ve toplumsal baskıları 
önemsemeyen, toplumsal beklentilere cevap veremeyen, çevreye uyum sağlayamayan 
işletmelerin kurumsallaşması mümkün değildir. Dolayısıyla, işletmelerin içinde bulundukları 
çevreden ve çevrede kendiliğinden oluşmuş kültürden farklı davranmaları beklenemez. 
3.4.2.1.3.4. Kurumsal Dizayn ve Kurumsallaştırılması 
Kurumsal dizayn teoride ve uygulamada kurumsal iletişim ile karıştırılan bir 
kavramdır. Bu karışıklık temelde kurumun görsel iletişim araçlarının ve kurumun baskı 
gruplarıyla ilişki – bağlantı kurmada kullandığı/kullanacağı araçların karıştırılmasından 
kaynaklanmaktadır. Kurumsal dizayn genellikle kurumun kendine özgü değerlerini ve bu 
değerlerin dizaynını ifade etmektedir, kurumsal iletişim araçları ise kurumun dış çevreyle bağlantı 
kurmada kullanacağı araçları ifade etmektedir. Ürünler, ürünlerin ambalajları, kurumsal marka, 
kurum renkleri, kurum logosu, kurum binası gibi araçlar şüphesiz kurumun dış çevresiyle 
iletişiminde oldukça önemlidir, fakat bu araçlar kurum kimliğinin görsel yansımalarıdır. 
Peltekoğlu’da; logo, kurum renkleri, harf karakterlerinin ve ticari karakterin kurum kimliğinin 
                                                 
296 SCHEIN, H. Edgar; Organizational and Managerial Culture as a Facilitator or Inhibitor of 
Organizational Learning, 1994.  http:// www.solne.org/res/wp/10004.html 
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temel unsurları olduğunu ifade etmiştir.297 Dolayısıyla bu araçlar ve düzenlenmeleri kurumsal 
dizayn kapsamında değerlendirilecektir. 
 
3.4.2.1.3.4.1. Dizayn ve Kurumsal Dizayn Kavramlarının Tanımlanması 
Bazı insanlar, diğerlerinden bazı nedenlerle ya hoşlanırlar ya antipati duyarlar ve 
insanların çoğu diğerlerini giysileri, kullandıkları arabaları, evleri, dış görünümleri ve çeşitli 
fiziksel davranış ve faktörlerin etkisinde kalarak yargılarlar. İşletmeler içinse, vitrin, büyüklük, 
yerleşim alanı, güvenilirlik, çalışanların tutumu gibi faktörlerin, fiziksel görünüm ve reklamların 
etkisiyle kamuoyunda bir görüş oluşturur. İnsanlar kitapları kapakları, ürünü ambalajı, işletmeyi 
çalışanları, ürün, hizmet ve reklamlardan edindikleri izlenimlere göre yargılarlar.298  
Dizayn’ı kelime anlamı itibariyle görünüm olarak ifade edebilmek mümkündür. 
Kurumsal dizayn ise bir kurumun görünümü  ve çeşitli görsel araçları vasıtasıyla kurumun dış 
çevreye aktarılan iç yüzü (kurum kimliği) olarak tanımlanabilir. Dolayısıyla kurumsal dizayn, 
kurum kimliğinin görsel ifadesi bir başka deyişle görsel kimlik olarak ifade edilebilir. Kurum 
kimliği ve kültürü ile ilişkisi açısından da; görsel kimlik, kurum kimliğinin ve kültürünün 
görünen, topluma yansıtılan, aktarılan şeklidir.  
Görsel kimlik çalışmalarında temel amaç, kurumsal kimliğin değişik parçalarının (ürün, 
hizmet, grafik ve çevre) kurum ve markayı, en güzel, en çarpıcı ve doğru şekilde anlatmasıdır. 
Kurumsal dizayn, bir kurum/markanın giyindiği, daha çok grafik sanatsal çerçevesi içinde 
oluşturulmuş bir elbise gibidir. Bu elbise, sadece yapılan işin konusuna uygun dizayn edildiğinde 
o kurumun karakterini (felsefesini) doğru ve etkili bir biçimde yansıtmakta, hedef kitleler 
üzerinde iyi bir etki yaratmaktadır. Dizayn çalışmaları, amblemden kartvizite, showroomların 
dekorundan taşıt araçlarının dış dizaynına kadar uzanan geniş bir yelpaze içinde ele 
alınmaktadır.299 
3.4.2.1.3.4.2. Kurumsal Dizaynın Unsurlarının Belirlenmesi 
Ürün dizaynı, iletişim dizaynı ve çevre dizaynı olmak üzere kurumsal dizaynın üç 
unsuru bulunmaktadır.300 
3.4.2.1.3.4.2.1. Ürün Dizaynı 
                                                 
297 PELTEKOĞLU, BALTA Filiz; Halkla İlişkiler Nedir, 2.Baskı, Beta Basım, İstanbul, Haziran 2001, s., 
375-376.  
298 PELTEKOĞLU; Kurumsal İletişim Sürecinde İmajın Rolü, a.g.e., s., 129. 
299 AK; a.g.e., s., 101-102. 
300 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği; a.g.e., s., 132. 
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Globalleşmenin en temel sonuçlarından biri olan teknoloji transferi ile dünyanın her 
yerinde aynı kalitede ve özellikte üretim yapılabilmektedir. Bugün en küçük bir alışveriş 
merkezinde bile bir üründen birkaç çeşit bulabilmek mümkün olmaktadır. Günümüzün yoğun 
rekabet ortamında başarılı olabilmek için bir kurumun üretmiş olduğu ürünün kendine benzer 
ürünlerden çeşitli özellikleri açısından farklılıklar taşıması gerekmektedir. Bu farklılıklar başta 
ürünün kalitesi olmak üzere, ambalajında, kolay bulunabilirliğinde ve markasında ortaya 
çıkabilmektedir. Ürün dizaynı; ürünün kalitesi, ambalajı ve markasıyla ilişkilidir.  
Sarasin, ürün dizaynının fonksiyonlarını ve sağladığı özellikleri şu şekilde 
belirtmektedir;301 
Ürünün pazarlanacak olan özelliğini görselleştirir, ürünün sahip olduğu sembolik değeri 
iletir, ürünü kendi hedef grubuna yönlendirir, edinilmiş olan tecrübe niteliklerini belirtir, 
değer yargılarını etkiler, ürüne anlık dikkat çekmeye ve olumlu bir yönlenme kazanmaya 
yardımcı olur, rekabete karşı ürünü profillendirir, bir ürünü gençleştirebilir ve ona yeni bir 
güncellik kazandırabilir. 
Dizayn, ürünleri farklı kılma potansiyeli ve duygusal ek yararlarıyla anlık olarak dikkat 
uyandırabilmekte ve gözlemciyi kendisine doğru çekebilmektedir. Gözlemci ve tüketicideki bu ilk 
izlenim, onun ürün hakkındaki düşüncelerini ve sonraki davranışlarını önemli ölçüde 
etkileyecektir. Dizaynın diğer bir avantajı ürünün özelliklerini ve niteliklerini görselleştirmesinde 
yatar. İyi dizayn edilmiş bir ürün için alıcı daha yüksek fiyat ödemeye hazırdır. Ürün dizaynının 
sağladığı bir diğer özellikte ürünün korunmasıdır. Bu korumada iki yönlü olarak 
gerçekleşmektedir: 
Özellikle gıda maddeleri için tasarlanan ambalajlar ürünün bozulmasını engeller, 
Ürünü hukuki olarak korur; Eğer ürün tescil edilmişse, belli bir marka veya ambalaj ile 
piyasaya sunulan ürünün rakipleri tarafından kopya edilmesini engelleyebilir. Bu açıdan, Liverse 
ve diğerlerinin de belirttiği gibi; Coca Cola şişesinin rakiplerinden korunması amacıyla 1916 
yılında patent alarak Copyright ile koruma elde etmesi örnek olarak verilebilir. 302 
Ürün dizaynı aynı zamanda tüm kurum kimliğinin en önemli mesaj taşıyıcılarından 
birisi olarak görülmelidir. Ürün dizaynı belirgin marka veya firmaya has yaratıcılık unsurlarını 
ifade ederken, kuruluşun ortak görünüm resmi için karar verdirici bir katkı sağlar. Aynı zamanda 
ürün dizaynı bireysel ürün kimliklerinin de oluşmasını sağlar. Bunlarda ya tekil olarak yada 
toplamında kurumun imajını belirler. Glöckler’in de belirttiği gibi ürün kimliği ve kurum kimliği 
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birbirine zıt durumda olmamalı, daha çok birbiriyle bağlantılı bir biçimde, uyum içerisinde 
bulunmalıdır. 303 
3.4.2.1.3.4.2.2. İletişim Dizaynı 
İletişim dizaynı yalnızca dar anlamda pazarlama karması içerisindeki iletişimin dar 
alanlarını kapsamamaktadır. Aynı zamanda tüm dahili ve harici iletişim süreçlerinin 
oluşturulmasını ve organizasyonunu da kapsamaktadır. Burada da zaman zaman, kurumsal 
iletişim ile bir kesişme meydana gelmektedir.304 
İletişim dizaynı  bir kurumun tüm görsel araçlarının dizaynıdır. Bunlar kurumun 
logosundan antentli mektuplarının dizaynına kadar uzanabilmektedir. İletişim dizaynı ile kurumun 
kendisine sağlayabileceği başlıca avantaj; hedef grubuyla görsel (örneğin kuruluş levhası, kurum 
rengi) ve yazılı (örneğin matbu evraklar) iletişimde kolaylıkla yeniden tanınabilmesi ve daha 
sonra bu hatırlanma ve edinilen ilk izlenimle bu grup tarafından tercih edilmesidir. Bir kurumun 
iletişim dizaynının  tüm alanları birbiriyle uyum içerisinde olmalıdır. Eğer kurum logosunda 
kullanılan renkler ayrı ve çalışanların görünümü (kıyafet açısından) farklıysa, bu o kuruluş için 
ortak bir dizayn oluşturulmasını engeller.305 
Kurumsal dizayn aracılığıyla kurumun hedef gruplarıyla olan iletişimin etkinliği artar. 
Kurum kimliği kapsamında tüm iletişim ilişkileri ne kadar net görünürse, o kadar fazla güven 
uyandırır ve kabul görür, kurum içi çalışanlar arasında  bütünleşme de o kadar kolay olur.306 
3.4.2.1.3.4.2.3. Çevre Dizaynı 
Çevre dizaynı, bir kurumda verimliliğin artışına katkıda bulunan bir unsurdur. Çevre 
dizaynı pratik dizayn fonksiyonu aracılığıyla iç düzenlemenin (iç mimarinin), sergi alanlarının, 
satış ve servis yerlerinin işlevselliğini yükseltmektedir. Bu da diğerlerinin yanı sıra, ergonomik 
iyileşmelerde, iyi durumu koruma için düşünülmüş harcamalar ve demirbaşın yüksek bir değere 
sahip olmasıyla kendini göstermektedir.307 Bu niceliksel faaliyetlerin yanı sıra çevre dizaynını asıl 
ilginç hale getiren, daha çok niteliksel ve dolaylı faaliyetlerdir. Bu etkiler özellikle estetik ve 
sembolik dizayn fonksiyonlarına dayandırılabilmektedir. Hem verimliliğin yükseltilmesi, hem de 
iş memnuniyeti üzerinde çalışma çevresinin türünün ve koşullarının etkisi bilinmektedir. İyi 
düzenlenmiş bir çalışma çevresi ve hoş bir çalışma iklimi, çalışanların motivasyonunu ve 
kendilerine olan güvenlerini arttırabilmektedir. Doğru renk ve ışıklandırma aracılığıyla 
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çalışanların algılaması, motivasyonu ve verimliliği yükseltilebilir, monotonluk ve yorgunluk 
azaltılabilir. Aynı durum ziyaretçi ve müşteriler gibi, harici hedef grupları içinde geçerli 
olabilmektedir. Bu kişiler girdikleri ortamdan ne kadar hoşnut olurlarsa, bu ortama sahip kurumun 
imajı o kişilerin gözünde o derece yükselecektir. Ayrıca iyi dizayn edilmiş bir mağazada müşteri 
daha çok vakit geçirirken, satın aldığı ürünlerin sayısı da artacaktır.308 
3.4.2.1.3.4.3.Kurumsal Dizaynın ve Unsurlarının Kurumsallaştırılması 
Kurumsal kimlik, bir firma/markanın hatırlanabilir kişisel karakteristik ve onu 
diğerlerinden ayıran yeteneklerinin tasarlanması, yansıtılması ve kurumun somut kişiliğinin 
ortaya konulması konularını da içerir.309 
Kurumsal dizayn daha öncede belirtildiği üzere, bir kuruluşun görsel bütün araçlarının 
düzenlenmesi yani görsel kimlik oluşturulması böylelikle tanınma ve tekrar hatırlanma 
işlevlerinin yerine getirilmesini amaçlar. 
Ürün dizaynı kapsamında: ürünün kendisinin dizaynı, ambalajının dizaynı ve 
markasının dizaynı; 
İletişim dizaynı kapsamında; kurum rengi, kurum işareti, tipografi ve yazı türü, 
şablon/raster, kartvizitler, kurumun matbu evrakları,çalışanların üniformaları; 
Çevre dizaynı kapsamında: kurum mimarisi, vitrin, dış cephe ve mağaza dizaynı, her 
türlü tabela ve araçların dizaynı incelenmektedir.310 
Kurumsal dizayn, kurumun görsel kimlik oluşturma ve konumlandırma çabalarını 
içermektedir. Görsel kimlik, kurumun iç yapısının ve temel niteliklerinin çeşitli görsel araçlarla 
topluma duyurulması ve toplumun gözünde olumlu bir görsel imajın oluşturulması çalışmalarıdır. 
Ayrıca kurumsal iletişim faaliyetleriyle birlikte bir tanıtım aracı hüviyeti de taşımaktadır. 
Kurumsal dizayn çalışmaları kapsamında ürün, iletişim ve çevre araçlarının dizaynı 
gerçekleştirilmektedir. Bu durumda, kurumsal dizayn çalışmaları kurumsal iletişim çalışmalarının 
alt yapısını da oluşturmaktadır. 
Kurumsallaşma, kurumun faaliyetlerinin çevrede kabul görmesi ve kurumun 
kendisinden olan tüm beklentilere cevap verebilmesiyle ilgili olan bir süreçtir. Kurum; ürün 
dizaynı çalışmalarıyla, hem ürünü tanıtmakta, hem de bir marka bağımlılığı oluşturmaya 
çalışmaktadır. Dolayısıyla ürün dizaynı çalışmalarının satış artıcı etkileri de bulunmaktadır. 
İletişim dizaynı ile tanıtım ve bilgilendirme süreçleri gerçekleştirilmeye çalışılmaktadır. Ayrıca 
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çevre dizaynı ile de; çekicilik sağlanmaya çalışılmaktadır. Tüm bu çalışmalar, kurumla çevresi 
arasında olumlu bir etkileşim ve imaj yaratmakta ve toplumun gözünde güvenilir bir kurum 
düşüncesi oluşturmaktadır. 
3.4.2.2. Kurumsal İletişim ve Bileşenlerinin Belirlenmesi -Yapılandırılması ve 
Kurumsallaştırılması 
Günümüz koşulları, işletmeleri kar sağlama amacını güden kuruluşların ötesinde 
toplumsal açıdan önem taşıyan bazı işlevlerin yerine getirilmesi için yönlendirmektedir. İşletmeler 
toplumsal sorumluluklarını gerçekleştirebilmek için, öncelikle içinde bulundukları çevreyi tanıma 
ve daha sonra çevreden elde edilen bilgilerle kendilerini çevreye tanıtma ihtiyacını 
duymaktadırlar. Bu ihtiyacın doyurulabilmesi içinde etkin ve sürekli işleyen bir iletişim sisteminin 
varlığı gerekmektedir.311 
3.4.2.2.1. İletişim Kavramının Tanımlanması  
İletişim Latince bir kelime olan Communicare  fiilinden gelmektedir. Anlamı ortak 
kılmaktır. Geniş anlamıyla tanımlamak gerekirse iletişim; istenen sonuçları başarmak ve 
davranışları etkilemek amacıyla, insanlar arasında sözlü yada sözlü olmayan diğer araçlarla 
anlayış sağlamaktır.”312  
İletişim sürekli toplumsal bir işlev olarak görülmüştür. İletişimin temel işlevleri; 
bilgilendirme, eğitme, duyguları dile getirme, yönlendirme, denetleme, bilgi ve becerileri 
geliştirme, eğitme, toplumsal ilişkiler kurma, sorun çözüp kaygı azaltma şeklinde sıralanabilir.313 
İletişim, bilgi ve anlayışın bir bireyden diğerine geçirilmesi süreci olarak da 
tanımlanabilir. İşletmelerde yönetsel açıdan iletişim faaliyetinin iki amacı vardır: Grup çabası için 
gerekli bilgi ve anlayışı geliştirmek ve güdülenme ile işbirliği ve iş doyumu için gerekli tutumları 
sağlamaktır.314 
3.4.2.2.2. Kurumsal İletişim Kavramının Tanımlanması 
Kurumsal iletişim kuruluşa, derneğe, kuruma ve organizasyona karşı, kamuoyunu ve 
işletme iklimini etkileme hedefi olan, tüm iletişim tedbirlerinin sistematik bir şekilde kombine 
edilerek uygulanmasıdır. Kurumsal iletişim uzun vadeli uygulanan bir iletişimdir ve hedefi de bir 
imaj oluşturmak, korumak veya değiştirmektir. Kiessling ve Spannagl; yapmış oldukları bu 
tanımlamada, kurumsal iletişimin kurumun hedef grubunu sistematik bir şekilde etkileme çabaları 
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olduğunu vurgularken, hedefin tüm kurum kimliği çabalarında olduğu gibi, bir imaj oluşturmak 
olduğunu belirtmiştirler.315  
Kurumsal iletişim, kurumsal kimlik ile kurumsal imaj ve itibar arasındaki kritik bir 
ilişkidir. İkinci ve üçüncü dereceden kişiler arası iletişimle, kurumun imajı ve itibarı üzerinde 
daha büyük etki bırakabilecek olan kurumun toplu sermaye sahipleri  ve baskı gruplarıyla  bütün 
ilişkileri kapsar.316  
Bir kuruluşun hedef kitleleri başka bir ifadeyle baskı grupları Şekil.2.2.den de 
görülebileceği üzere; toplum, finans çevreleri, hükümet, globalleşme sonucunda ortaya çıkan 
uluslar arası gruplar, kuruluş içi gruplar ve ticari ilişkileri olan gruplar olmak üzere altı grupta 
incelenebilir.  
Karpat; kurumsal reklam isimli çalışmasında kurumsal iletişimin hedef kitlelerini şu 
şekilde gruplandırmıştır: 
 - Müşteriler;  
- Profesyonel Gruplar; aracı kurumlar, rakipler, bayiler. 
- Toplumdaki Önemli Kişiler; kredi ve kaynak sağlayanlar, yerel yönetimler, kamu 
yönetimi, dernek ve vakıflar, eğitim ve sağlık kuruluşları, siyasi partiler, meslek kuruluşları ve 
sendikalar, ortaklar. 
- Kurum Personeli. 317 
 
 
3.4.2.2.3. Kurumsal İletişim Bileşenlerinin Belirlenmesi  
Kurumsal iletişim açıklandığı üzere kurumun iç ve dış çevresiyle uyumunun 
sağlanması, oluşturulan kurum kimliği doğrultusunda hedef kitlelerin ve baskı gruplarının 
etkilenerek olumlu bir kurumsal imaj yaratma çalışmalarıdır. Bu açıdan baskı gruplarıyla kurulan 
her türlü etkileşim ve ilişkiyi kapsamaktadır.  
Balmer ve Gray; örgüt içi iletişimin önem ve etkilerini vurgulayıp, konuya  daha çok 
dış çevre odaklı yaklaşarak, “kurumsal iletişimin yöntem ve kanalları mümkün olan en yaygın 
yönde tanımlanmalıdır, çünkü sermaye sahiplerine çok sayıda farklı yolla nüfuz edilebilir, 
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telefonların cevaplanma şeklinden kurum çalışanlarının toplumsal meselelere iştirakine kadar 
kurumun yaptığı hemen hemen her şeyi kapsar” açıklamasında bulunduktan sonra kurumsal 
iletişimin araçlarını; marka, grafik/görsel dizaynı, yasal yükümlülükler, kurumun mimarisi, medya 
ilişkileri, olağan etkileşimler şeklinde gruplandırmışlardır.318 
Karpat ise, kurumsal iletişim konusuna daha çok reklamcılık açısından yaklaşarak bu 
süreçte kullanılacak temel araçları şu şekilde gruplandırmıştır;319 
-Sponsorluk. 
-Özel tanıtıcı nitelikteki radyo ve televizyon programları. 
-Kurum yayınları; tanıtıcı kitaplar, kurum gazetesi, raporlar, bültenler, yıllıklar. 
-Satış yeri uygulamaları; kurum binasının mimarisi ve sergiler. 
-Diğer teknikler; gazeteler, dergiler, doğrudan posta, yarışmalar, seminer, sempozyum 
ve paneller. 
-Kurumsal görüntüyü yansıtıcı araçlar; antetli kağıtlar, logolar, kartvizitler, rozet, 
damga. 
Kurumsal iletişim kuruluşun iletişim faaliyetleri için uzun vadede geçerli düzen 
kriterlerini koyar. Bu bakımdan kurumsal iletişim, kuruluşun dahili ve harici tüm iletişim 
çalışmaları için temel oluşturur ve bunlardan sorumlu olur. Glöckler, kurumsal iletişim 
bileşenlerini/araçlarını; dahili iletişim, kurumsal reklamcılık, halkla ilişkiler,kurumsal satış 
geliştirme, doğrudan pazarlama, sponsorluk, sergi ve fuarlar  şekilde gruplandırmıştır.320 
Glöckler’in yapmış olduğu bu gruplandırma kurumun bütün iletişim faaliyetlerini kapsadığı ve en 
genel yaklaşım olduğu için temel kabul edilecek; ayrıca Balmer ve Gray tarafından vurgulanan ve 
yine kurumsal imajın yaratılmasında oldukça önemli bir yeri olan markalandırma ve yönetimi de 
ele alınacaktır. 
3.4.2.2.3.1. Dahili – Örgüt İçi İletişim  
Bir kurumun kendi çalışanları her zaman için en önemli halkı (hedef kitlesi) 
durumundadır. Çalışanlar ve aileleri birinci dereceden kanaat önderidirler, kendi görüşleri ve 
memnuniyetleriyle kurumun imajını şekillendirirler. Çalışanlarına gereken önemi ve değeri 
vermeyen, onlarla iyi diyalog kuramayan ve onları bilgilendirmeyen bir kuruluş önemli oranda 
güç kaybına uğrayacaktır. Çünkü bilgilendirilmiş eleman daha iyi çalışan eleman demektir. 
Araştırmalar, çalışanların ihtiyaç listelerinde, paranın ve maddi değerlerin eski önemini yitirdiğini 
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göstermektedir; maddi değerlerin yerini sosyal kabul, kendini kanıtlama, iş memnuniyeti ve 
üstlerle diğer çalışanlar tarafından kabul görme (değerinin bilinmesi) almıştır. Kurum yöneticisi, 
çalışanlarıyla iyi diyaloglar kurabiliyor, çalışanlarını motive edebiliyor ve ilgilerini canlı 
tutabiliyorsa; daha büyük  kazançlar sağlayacaktır. Memnun edilmiş çalışanlar, yalnızca 
kendilerine kazanç sağlamayacak, tüm organizasyon için değerler kazandıracaklardır.321  
Kurumsallaşmış işletmelerde, iletişim ağı son derece gelişmiştir. Bu işletmelerde ast 
üst arasındaki iletişim akışı kolaylıkla kurulmakta, kişilerin birbirleriyle konuşmaları 
kolaylaştırılmaktadır. Çalışanlar arasında her düzeyde programlanmış ve programlanmamış grup 
toplantıları düzenlenmektedir. Bu yoğun iletişim ortamı kurumlaşmış işletmelerde insanları 
bilgilendirmenin, yenilikçi süreci yaşatmanın ve işletmeye olan bağlılığı arttırmanın bir 
sonucudur. Kurumlaşmış işletmelerdeki bu yoğun iletişim sistemi sıkı bir denetim sisteminin de 
doğmasına olanak vermektedir. Kurumlaşmış işletmelerdeki bu denetim sistemi hem değerlerden 
sapmaları önlemekte, hem de işletenin amaçlarına ulaşmak için kaynaklarını etkin ve verimli 
kullanmasını sağlamaktadır. Bu iletişim ağı sayesinde insanlar birbirlerinin ne yaptığını, 
işletmenin nereye gittiğini daha yakından görebilmekte, gerekli düzeltmeleri zamanında 
yapmaktadır.322 
Yönetsel açıdan ve yönetim faaliyetlerinin yürütülebilmesi amacıyla yapılan kurum içi 
iletişim ve haberleşme çalışmaları yatay, dikey ve çapraz olmak üzere üç boyutta toplanabilir. 
Yatay iletişim; bir kurumda aynı hiyerarşik kademede yer alan çalışan, yönetici ve grupların kendi 
aralarındaki haberleşme ve iletişim çabalarını içerir. Dikey iletişim; ast üst ilişkisi içerinde 
bulanan çalışan, yönetici ve grupların kendi aralarında ki karşılıklı bilgilendirme, haberleşme ve 
iletişim çalışmalarıdır. Yukarıdan aşağıya doğru, emir verme, bilgi isteme ve toplama şeklinde 
ortaya çıkarken; aşağıdan yukarıya doğru rapor verme şeklinde ortaya çıkmaktadır. Çapraz 
iletişim ise; farklı departmanlar ve farklı hiyerarşik kademeler arasında eş güdüm sağlanabilmesi 
için girişilen iletişim çabalarını içermektedir. Bu iletişim çeşitlerini ve aralarındaki ilişkiyi 
Şekil.3.6.da görebiliriz.323 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
321 BOGNER, M. Franz; Dahili İletişim; Çev: Ayla SARUHAN; Marmara İletişim Dergisi, Marmara Ünv. 
İletişim Fakültesi, Sayı:2, Nisan 1993, s., 303. 
322 AKAT; ATILGAN; a.g.e., s., 39. 
323 DİNÇER; FİDAN; a.g.e., s., 276. 
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       Dikey Haberleşme 
       Yatay Haberleşme  
       Çapraz Haberleşme 
       Yönetim Kademeleri 
Şekil.3.6. Kurum İçi İletişimin Farklı Boyutları 
Kaynak: DİNÇER, FİDAN; a.g.e., s.276. 
Dahili iletişimin etkin olarak işleyebilmesi ve gerçek amaçlarına (çalışanların motive 
edilebilmesi ve bilgilendirilmesi) ulaşabilmesi için en çok kullanılan araçlar kurum gazetesi ve 
iletişim tahtasıdır. Kurum gazetesi periyodik olarak çıkartılmalı ve kurum gazetesinde: kuruluşun 
içinden haberler; çalışanların, bölümlerin, ürünlerin, düzenin tanıtılması, kurumla ilgili her türlü 
haber, ekonomik durum ve başarılar, planlanan aktiviteler, sosyal olaylar, öneriler, sosyal 
başarılar, iş kazalarından korunma yolları ve kuruma gelen önemli ziyaretçiler. Kuruluşun 
çevresiyle ilgili haberler; ekonomik ve toplumsal konular, sağlık ve çevre konuları, dünyadaki ve 
sektördeki gelişmeler, eğlendirici hikayeler ve uygulanabilir hobiler yer almalıdır. İletişim tahtası 
ise kurum renginde hazırlanmalı (kurumsal dizaynla uyumlu olmalı) kurumla ilgili önemli 
toplantılar, olaylar, sanat ve kültürel organizasyonlar yer ve tarih bildirilerek aktarılmalıdır.324  
Dahili iletişimde kullanılabilecek diğer iletişim araçlarını şu şekilde sıralayabiliriz:325 
Ev bildirileri, enformasyon bildirileri, kurum hakkında enformasyon bildirileri, sosyal bilanço ve 
sosyal bildiri, sergi kutusu, çeşitli uzmanlık alanlarıyla ilgili konuşma kaideleri ve bildirileri, 
çalışanlar için konuşma ve konferans hizmetleri, çalışanlar için düzenli olarak basın yansımaları, 
protokol düzenlemesi (dahili yazışmaların iletilmesinde uygulanacak olan sistematik), orta 
derecedeki yöneticiler için bültenler, yüzyüze enformasyon, telefonla enformasyon, normal ve 
sesli dia gösterileri, enformasyon filmleri ve videolar, hoparlör bildirileri, kuruluş toplantıları, 
kuruluş seyahatleri, bölüm buluşmaları, bölüm prezantasyonları, çalışanların iş sonrası 
                                                 
324 BOGNER; a.g.e., s., 312-315. 
325 a.g.e., s., 310-311. 
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buluşmaları, emekliler için bir buluşma günü, çalışanların yakınları için çeşitli toplantıların 
düzenlenmesi, diğer halkla ilişkiler aktivitelerine (açılışlar, onurlandırmalar, sergiler, yıl dönümü 
kutlamaları, basın konferansları ve sempozyumlar) çalışanların davet edilmesi, dışa yönelik halkla 
ilişkiler aktiviteleri hakkında çalışanların önceden bilgilendirilmesi, yöneticinin yapacağı günlük 
kısa enformasyonlar, iş rotasyonu, yarışmalar, çekilişler, çalışanlara yönelik sağlık, hukuki 
danışman, mutfak, kütüphane ve diğer sosyal hizmetler, ödüllendirmeler, çalışanların fahri olarak 
bir takım fonksiyonları üstlenmeleri, çalışanların yaratıcı, ekolojik ve diğer sosyal aktiviteleri 
organize etmeleri, çalışanlara ücreti dışında bir takım olanakların sağlanması, yetenekli olanların 
bir takım hobilerinin desteklenmesi, kültürel -sportif – sanatsal ve diğer ilgi alanlarının 
geliştirilmesi, çalışanların görüşlerinin alınması, dahili önerilerde bulunabilmeyi geliştirmek, 
şikayet kutuları, teşvikler, rol oyunları. 
Bu açıklamalardan sonra dahili iletişimin faydalarını şu şekilde sıralayabiliriz;326  
-Çalışanların morallerinde ve çalıştıkları kuruma karşı olan tutumlarında olumlu ve 
fark edilir bir biçimde düzelme ve pozitif bir yaklaşım. 
-Kurumun kendisi ve hedefleri konusunda bilgi ve anlayış düzeyinde gelişme. 
-Kurum içerisindeki gruplar arasında anlaşmazlık ve çıkar çatışması durumlarında 
azalma. 
-Üretkenliğin ve motivasyonun artması. 
3.4.2.2.3.2. Halkla İlişkiler 
Halkla ilişkiler temel işletmecilik fonksiyonlarından birisidir ve işletmelerin genel 
amaçlarına ulaşmalarında etkisi göz ardı edilemez. Kurumun baskı gruplarını bilgilendirmede ve 
bilgi toplamada kullandığı en temel araçtır dolayısıyla kurumsal iletişimin en temel araçlarından 
birini oluşturmaktadır. 
Halkla ilişkiler; kişi yada kurumların, ulaşmak istedikleri hedef kitlelerle dürüst ve 
sağlam bağlar geliştirerek, onları olumlu inanç ve eylemlere yöneltmesi, tepkilerini 
değerlendirerek tutumlarına yön vermesi, böylelikle karşılıklı yararlar sağlayan ilişkileri sürdürme 
yolundaki planlı çabalardır.327 Halkla ilişkiler; yönetimin felsefesi, bu felsefenin yürütülen 
politika ve eylemlerle görüntülenmesi, bir yönetim fonksiyonu ve karşılıklı anlayış ve iyi niyetin 
                                                 
326 OKTAY; a.g.e., s., 162. 
327 MAŞRAP, Akın; “Organizasyonların Yönetiminde Halkla İlişkilerin ve Tanıtımın Artan Rol  ve Önemi”, 
Pazarlama Dünyası, Sayı 62, Nisan 1997, s., 22. 
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sağlanması için, kamuoyu ile haberleşme yöntemlerinden yararlanılarak bu felsefenin, politikanın, 
uygulamanın ve eylemlerin açıklanmasıdır.328  
Kurumun yürüttüğü halkla ilişkiler faaliyetinin amacı; “önceden belirlenmiş hedef 
kitleleri, istenilen doğrultuda etkileyebilmek için hazırlanan ve sürekli olarak uygulanan planlı, 
inandırıcı bir iletişim aracı olmak”329 şeklinde ifade edilebilir.  
Kurum veya kuruluşların, toplum tarafından benimsenmesini sağlamak ve toplumun 
kuruma karşı olumsuz bir tutum ve davranış göstermesini engellemek halkla ilişkilerin görevidir. 
Kuruluşun içinde bulunduğu yakın ve uzak çevresiyle etkileşimi sağlamak, olumlu bir kurum 
imajı yaratmak amacıyla gerçekleştirilir.330  
Bir kuruluşun gerçekleştirebileceği etkili ve ciddi bir halkla ilişkiler çalışmasıyla 
ulaşabileceği noktalar şu şekilde sıralanabilir:331 
-Tanınmışlık derecesinin arttırılması. 
-İmajın değiştirilmesi yada güçlendirilmesi. 
-Kuruluşun kamuoyunda yada hedef kitlede yerleştirilmesi. 
-Güven ve inandırıcılığın oluşturulması. 
-İşteki başarının ön koşulu olarak, olumlu bir kanaatin yaratılması. 
-Çalışma iklimi ve çalışanların motivasyonunun iyileştirilmesi. 
-Müttefik ve sempatizanların yaratılması. 
-Medyada objektif ve olumlu haberlerin çıkması. 
-Yasal mercilere, yasa koyucuya ve diğer ortaklara karşı proje ve yatırımların 
desteklenmesi. 
-Çalışma pazarında ve başka alanlarda daha iyi ön koşulların oluşması. 
-Kriz durumlarında kamudan objektif ve anlayışlı davranış tarzı görmek. 
-Dedikodu ve iftiraların verimsiz bir sahaya düşmesi. 
3.4.2.2.3.3. Sponsorluk 
                                                 
328 ASNA, Alaeddin; Public Relations Temel Bilgiler, Der Yayınları, İstanbul, 1993, s., 2. 
329 MENSTON, Jhon; Nature Of Public Relations, Mc Graw Hill, New York, 1993, s., 24. 
330 AKYÜREK, Rüveyde; “Halkla İlişkiler ve Kurumsal Reklam”, Pazarlama Dünyası, Sayı 58, Ağustos 1996, 
s., 46. 
331 OKAY Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 184-185’den, .BOGNER, M. Franz; Das Neue PR, Verlag Carl 
Ueberreuter, Wien, 1990, s., 28. 
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Kurumların toplum gözünde olumlu bir imaj yaratmak için kullandığı kurumsal iletişim 
araçların biriside sponsorluk çalışmaları ve uygulamalarıdır. Sponsorluk özellikle son yıllarda 
önemi oldukça artan bir iletişim aracı olmuştur. Sponsorluk; “bir kurumun; imajını geliştirmek, 
kurum ismini duyurmak ve marka tanınırlığını artırmak ve satışları teşvik etmek gibi kurumsal 
amaçları gerçekleştirebilmek için bir organizasyonun veya etkinliğin tüm masraflarını 
üstlenmesi”332  şeklinde tanımlanabilir.  
Sponsorluk karşılıklı fayda sağlamayı amaç edinmiş bir faaliyettir. “Sponsorluk; bir 
hayır işi değildir. Sponsorluk, pozitif değerleri ölçülebilen topluma değer katarken, destek alarak 
da menfaat sağlayan bir etkinlik dizisidir.”333 Sponsorluk sadece bir olayın yada kurumun maddi 
olarak desteklenmesi şeklinde anlaşılmamalıdır. Alanlarında başarılı olan kişilerin desteklenmesi 
ve ayni olarak da yapılan desteklemeler de sponsorluk kapsamında değerlendirilmelidir. Bu 
açıdan sponsorluk; “karşılıklı anlaşma ile ticari fayda sağlamak amacıyla bir bireyi, 
organizasyonu veya faaliyeti desteklemek için ticari kuruluşların veya kamu kuruluşlarının  ayni 
veya maddi destek sağlama çalışmalarıdır” şeklinde ifade edilebilir.334  
Sponsorluk; bir yandan sponsore edilene maddi destek sağlayarak bir faaliyetin 
gerçekleşmesine katkıda bulunurken, sponsora da reklam, halkla ilişkiler ve pazarlama amaçlarını 
gerçekleştirmesi konusunda yardımcı olmaktadır.335  
Bir kurumun sponsorluk faaliyetinde başarılı olabilmesi için bu kurumun önceden 
belirlemiş olduğu hedeflerine ulaşabilmek amacıyla sponsorluk yapacağı alanın planlamasını ve 
uygulamasını yaparak, hedef kitleye vermek istediği mesajları diğer iletişim araçlarının da 
yardımıyla göndermesi ve yapılan sponsorluk faaliyetinden elde edilecek sonuçların ancak uzun 
vadede gerçekleştirilebileceğini göz önünde bulundurması gerekmektedir.336  
Sponsorluğun kuruma genel katkısı incelendiğinde, daha çok katkısının iletişim 
sürecinin dizaynına olduğu görülebilir. Örneğin, bir bankanın, bir futbol takımını desteklemesinde 
futbolcuların forma üzerinde taşıdıkları bankanın logosu ve saha kenarına konulan sponsorun 
reklam panoları o bankanın logosunun akılda kalmasını sağlayacaktır. Kurumlar, kurum 
kimliklerinin görsel yönünü hedef kitlelerinde yer edinmesi ve olumlu bir imaja sahip olabilmek 
için sponsorluktan yararlanabilmektedirler.337 Sponsorluk; dikkat çekici, rakip kurumlar arasından 
sıyrılarak popüler bir şekilde sosyal hayatın içinde yer alındığını belirten önemli bir araçtır. 
                                                 
332 GROSS, C. Andrew; JAVALGI, G. Rajshekhar; LAMPMAN, Edward; TAYLOR, B. Mark; “Awareness of 
Sponsorship and Corporate Image”, Journal of Advertising, Vol: 23, N: 4, December, 1994, s., 48. 
333 ASNA; a.g.e., s., s150. 
334 BALL, Barry; Sponsorship, Kangaroo Press, Kenthurst, 1993, s., 16. 
335 OKAY, Aydemir; Halkla İlişkiler Aracı Olarak Sponsorluk, Epsilon Yay., İstanbul, 1988, s., 45. 
336 a.g.e., s., 24-25. 
337 OKAY Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 188. 
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Kurumlar sponsorluğunu yaptığı organizasyonlara kendisi için önem taşıyan kredi çevreleri, 
kurum yetkilileri, kamu görevlileri yada müşterilerini davet ederek destek sağlayabilir. Ayrıca 
bağlı oldukları iş kolundaki basın görevlilerinin ilgisini çekebilmek için çeşitli ödüller verebilir. 
Bu yöntemle basında haber konusu olarak daha fazla yer alabilirler.338 
Kurumsal iletişim aracı olarak sponsorluk faaliyetinin bir kurum açısından, kurum 
imajı oluşturma ve kurumsallaşma süreci açısından sağlayacağı faydalar; “ kurumun veya 
markanın; kimliğini sergilemek, tanınırlığını ve ününü arttırmak, imajını geliştirmek”339 şeklinde 
sıralanabilir.  
 
 
3.4.2.2.3.4. Kurumsal Reklamcılık 
Reklam; “tüketicileri bir mal veya markanın varlığı hakkında ve mala, markaya, 
hizmete karşı olumlu bir tutum yaratmak için görsel ve işitsel mesajların hazırlanması ve bu 
mesajların ücretli araçlardan yayınlanması”340 şeklinde tanımlanabilir. Üretilen mal ve hizmetler 
hakkında bilgi vermeyi, tanıtmayı ve son amaç olarak da satışları kolaylaştırmayı hedefleyen 
reklam, kitle iletişim araçlarıyla gerçekleştirilen bir süreçtir. Ürünler hakkında bilgi verme ve 
tanıtma amacının yanında kurum adını, marka imajını, arzulanan pazarlama kanallarına ulaşmayı 
sağlama, pazarı genişletme gibi amaçları da kapsayan reklam temelde inandırma niyeti 
kapsamaktadır.341  
Kurumsal reklam, bir kuruluşun değişik yönlerinin, bakış açılarının hedef kitlesine 
veya tüm kamuoyuna ifade edildiği bir alandır. Bir kuruluşun; kendisiyle ilgili mesajı,  basın yada 
yayın organından yer yada süre satın alarak istediği zamanda veya istediği şekilde hedef kitlesine 
iletmesine olanak sağlar.342 
Kurumsal reklamın, mal veya hizmetlerin satışını gerçekleştirmek üzere yapılan 
iletişim faaliyeti olarak tanımlanan reklamdan farkı  mesajın içeriğindedir. Reklamda mesaj mal 
veya hizmet üzerine kurulurken; kurumsal reklamın mesajı, mal veya hizmeti üreten kuruluş ile 
ilgilidir. Kurumsal reklamlar, hedef alıcıların ilgisini kuruma çekmek, kuruma olan davranışlarını 
olumlu yönde etkilemek için yapılır. Kurumsal reklamlar, kamuoyunun kuruma ilişkin görüşlerini 
                                                 
338 KARPAT; a.g.e., s., 106-107. 
339 GROSS, C. Andrew; vd.; a.g.e., s., 49. 
340 KURTULUŞ, Kemal; Reklam Harcamaları, İstanbul Üniversitesi Yayınları, Yayın No: 16, İstanbul, 1987, 
s., 27. 
341 KARPAT; a.g.e., s., 35. 
342 OKAY Aydemir; Kurumsal Reklamcılık; a.g.e., s., 94. 
 121 
olumlu yöne yönlendirmekle yükümlüdür.343 Kurumsal reklam, kurumun adını ve prestijini ön 
planda tutmaya çalışır. Bir kurumun kendisini tüm yönleriyle ifade etmeye çalıştığı kurumsal 
reklam çeşitleri şu şekilde sıralanabilir:344 
Informative Institutional Advertising – Bilgilendirici Kurumsal Reklam: Hedef 
kitleye kurumu ve özelliklerini anlatıp öğretme amacını güder. Böylelikle kamuoyunun kuruma 
olumlu bakması sağlanmış olur. Ürün benzerliği olan diğer kurumlardan farklılıklar ortaya 
konularak, kurumun benzer kurumlarla  karıştırılması da önlenir. 
Persuasive Institutional Advertising – İkna Edici Kurumsal Reklam: Yoğun 
rekabet ortamında bir kurumun çıkarlarını ön plana çıkarmak için bu tür reklama baş vurulur. 
Advocacy Advertising - Savunucu Reklam: Kurumsal reklamın bir başka türü de bir 
davayı bir iddiayı savunma reklamıdır. Kamuoyunun ilgilendiği ihtilaflı bir konu hakkında, 
kimliği belli kaynak tarafından yayın aracına bedeli ödenerek belirli bir görüş açısını savunucu 
nitelikteki reklama savunucu reklam adı verilir. 
Reminder Oriented Institutional Advertising – Anımsatmaya Yönelik Kurumsal 
Reklam: İkna edici bir reklamın arkasından bir süre sonra anımsatıcı nitelikte yapılan kurumsal 
reklamlar bu niteliktedir. Geçmiş dönemde yapılan bir reklamın hatırlatılması amacını güder. 
Comporative Advertising-Mukayeseli Reklamlar: Kurumların diğer kurumların 
ürünleri ile kendi ürünlerinin veya kurumlarının üstünlüklerini mukayeseli bir şekilde ortaya 
koydukları reklamlardır.  
Kurumsal reklam kampanyasının başarısı öncelikle kurum kimliğinin iyi dizayn 
edilmesine ve iyi tanımlanmış olmasına bağlıdır. Üretilen mal yada hizmet yerine, onu üreten 
kurumun kamuoyuna yerleştirilmek istenmesi, kuruluşu da bir marka gibi düşünüp uzun vadeli 
planlamayı gerektirir. Bu açıdan kurumsal reklamda, her seferinde yeni bir strateji ve yeni bir 
arayışa girmek yerine tutarlılık çerçevesinde bir kampanya hazırlamak söz konusu olmaktadır.345  
Kurumsal reklamın işletmelere sağladığı faydalar şu şekilde sıralanabilir; kurumsal 
reklam, kurumun imajını ve ününü arttırır, ürün ve hizmetlere destek sağlar, iş dünyasının ilgisini 
arttırır, bir problem karşısında kendisini savunma yada baskılara karşı koyabilme gücü verir, 
kurumun sosyal ve çevresel faaliyetleri için halkla/toplumla iletişim sağlar.346 
3.4.2.2.3.5. Satış Geliştirme  
                                                 
343 AKYÜREK; a.g.e., s., 46. 
344 OLUÇ Mehmet; “Reklam”, Pazarlama Dünyası, Sayı 20, Mart-Nisan 1990, s., 7-8. 
345 AKYÜREK; a.g.e., s., 47. 
346 KARPAT; a.g.e., s., 76-77. 
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Satış geliştirme, nihai tüketicilerde satın almayı teşvik edici ve ürüne bağlılığı 
sağlamlaştırıcı bir etki yapmayı hedefleyen çalışmalardır. Satış geliştirme, kişisel satış, reklam ve 
tanıtma çabaları dışında kalan, genellikle sürekli olarak yürütülmeyen, devamlılığı olmayan satış 
çabalarıdır. Kurumsal satış geliştirme çalışmaları tüketicilere yönelik, aracılara yönelik ve 
satışçılara yönelik olmak üzere üç grupta toplanabilir:347 
Tüketicilere Yönelik Tutundurma Araçları: 
-Nihai Tüketicilere; numune verme, kupon, para iadesi, prim verme, yarışma, ikramiye 
pulu vb. 
-Endüstriyel Alıcılara; kataloglar ve broşürler, teknik yardım el kitapları, hediyeler, 
kısa dönemli fiyat indirimi, ödemelerde süre tanıma, deneme için numune verme vb. 
Dağıtımcı ve Bayilere Yönelik Tutundurma  Araçları: 
Ortaklaşa reklam, kataloglar  ve broşürler, kısa dönemli fiyat indirimi, mal avansı, satın 
alma avansı, yeniden alım avansı, karşılıksız mal verme, ikramiye primi, satış hediyeleri, 
satıcılarına hediyeler, satışçı yarışmaları vb. 
Kendi Satış Gücüne Yönelik Tutundurma Araçları: 
Satışçı primi, satışçı yarışmaları, satış toplantıları. 
Satış geliştirme–tutundurma çalışmalarının kendi başına veya reklamla birlikte 
yürütüldüğünde kurumsal iletişim çabaları açısından sağlayacağı  faydalar şu şekilde 
sıralanabilir;348 ürün kategorisine olan gereksinimi hızlandırır, markanın farkına varılmasını 
sağlar, tüketicilerde marka tutumunu oluşturur, markaya karşı satın alma niyetini sağlar, satın 
alma kararının kolaylaştırır. 
Kurumsal iletişim faaliyetleri açısından kurumsal satış tutundurma / geliştirme 
faaliyetlerinin en güçlü katkıları; markanın farkına varılmasını ve markayı satın alma niyetini 
sağlamasıdır. Satın alma niyeti ise; satın alma zamanı, miktarı ve sıklığı gibi çeşitli boyutlarda 
olabilir. Anlaşılacağı üzere, kurumsal satış geliştirme çalışmaları; marka ve kurum imajını 
güçlendirici bir özellik taşımaktadır.  
3.4.2.2.3.6. Doğrudan Pazarlama 
                                                 
347 MUCUK; a.g.e., s., 234-237. 
348 ÖZTÜRK, Sevgi Ayşe; “Satış Tutundurma Faaliyetlerine Uzun Dönemli Yaklaşım”, Pazarlama Dünyası, 
Sayı:51, Mayıs Haziran 1995, s., 27. 
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Doğrudan pazarlama, herhangi bir mekanda, ölçülebilir bir tepki yada ticari işlemi 
etkilemek için, bir yada birden fazla reklam aracını kullanan etkileşimci bir pazarlama 
sistemidir.349  
Yeni büyüyen pazarların çok hızlı bir şekilde ortaya çıkması, firmaları henüz doyuma 
ulaşmamış en küçük pazarları dahi dikkate almaya yönlendirmiştir. Uzmanlık derecesi arttıkça 
pazar daralmakta, arama, bulma, reklamlar, dağıtım kanalları etkinliğe kavuştukça zor bir yarış 
ortaya çıkmaktadır. Firmalar yeni pazarlama araçları geliştirmek zorunda kalmışlardır. Bir firma, 
tüketicinin kendisini markette raf karşısında gibi hissedebileceği bir televizyon ekranı ve alış veriş 
kartı geliştirmeye çalışırken, diğer yandan potansiyel karın müşteriye daha etkin ulaşabileceği 
yöntemler aramaktadır. Satın alma teknolojisi, çok fonksiyonlu bilgisayarlar ve daha 
etkinleştirilmiş haberleşme sistemlerinin desteği ile tüketiciye satın almayı daha çok evde 
gerçekleştirecek şekilde değiştirip etkinlik oluşturulmasına neden olmuştur.350  
Doğrudan pazarlama, kurumun posta, telefon, televizyon, internet gibi araçları 
kullanarak veya kendi kişisel satış elemanlarıyla doğrudan müşteriye ulaşmayı  (evinde veya 
bulunduğu yerde) hedeflediği bir satış sistemidir. Kurum kimliğinin doğrudan pazarlama 
aracılığıyla iletilmesinde en önemli pay kurumsal dizayna düşmektedir. Müşterinin kurum ile 
kurduğu ilk ilişki genellikle basılı medya üzerinden olduğu için, alıcı kişi kurum logosu ve 
renkleriyle karşılaşmakta ve kurum bunlar aracılığıyla hedef grubunun ilgisini çekmeye 
çalışmaktadır.351 
3.4.2.2.3.7. Sergi ve Fuarlar 
Sergi ve fuarlar iletişim karması içerisinde yer alan ve bunları izlemeye gelenlerle yüz 
yüze ilişkilerin kurulduğu önemli iletişim araçlarındandır. Bir kurumun, kültürünü, kimliğini ve 
dizaynını transfer etmek için sergi ve fuarlar ideal araçlardır. Çünkü buralarda kurulan standlar 
kurumun birer küçültülmüş kopyasıdırlar. Kurum buralarda her türlü özelliği ile hedef grubuna 
yakından sunulmaktadır. Sergi standı düzenlenirken kurumu her açıdan yansıtmasına dikkat 
edilmelidir. Bu durumda mimari, grafik ve teknik fikirlerin uygulanmaya konulması için bir 
avantaj olarak değerlendirilmelidir.  
Sergi ve fuarlara katılmanın olumlu bir kurumsal iletişim çalışmaları ve kurum kimliği 
tanıtma çalışmalarına ve kurum imajına katkıları şu şekilde ifade edilebilir: 
                                                 
349 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 198’den, ODABAŞI, Yavuz; Pazarlama İletişimi, Anadolu 
Üniversitesi, İşletme Fakültesi Yay. No:1., Eskişehir, 1995, s.161. 
350 GÜMÜŞ, Sefer; METE, Canan; “Doğrudan Pazarlama Sistemleriyle Çalışan Firmalarda Satış Gücünün 
Özendirilmesine Yönelik Bir Araştırma”, Pazarlama Dünyası, Sayı:71, Eylül Ekim 1998, s.20. 
351 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 200-202. 
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-Kişisel ilişki sağlandığı için, gelen kişi kurumu yakından görme ve tanıma imkanı 
bulur. Bu da kurum hakkında kişide bir güvenin oluşmasına katkıda bulunmaktadır. 
-Kurum tüm görsel unsurlarla ifade edildiği için, ilgi çekerek kişilerin aklında kalması 
sağlanır. 352  
 
3.4.2.2.3.8. Marka – İsimlendirme ve Yönetimi 
Marka; bir veya bir grup üretici ve/veya satıcının mal ve hizmetlerini belirlemeye, 
tanıtmaya ve rakiplerinden ayırıp farklılaştırmaya yarayan isim, terim, sözcük, simge, tasarım, 
işaret, şekil, renk veya bunların çeşitli bileşimleridir.353 
Kurumun kimliğini, alt gruplarını ve ürünlerini tanımlamakta ve yansıtmakta kullanılan 
isimin oluşturulması, markalandırma olarak ifade edilir. Son yıllarda kimliklerindeki büyük 
değişimi duyurmak için çok sayıda kurum isimlerini değiştirmişler veya çeşitlendirmişlerdir. 
Kurum kendine bağlı alt gruplarını farklı isimlerde de çalıştırabilmektedir. Örneğin; İngiltere’de 
eskiden ismi Woolworth Group olan şirket, aynı isim altında işletilen ve gücünü kaybetmekte olan 
Woolworth perakende mağazalarının ismini Kingfisher ile değiştirmiştir. Şirket şu an perakende 
mağazacılık işlemlerinde;  yatırımcılar, şehir, mali yayınlar ve endüstri ile arasındaki tüm 
iletişimlerde Kingfisher adını kullanmakta bir ikili haberleşme stratejisi izlemektedir. Aynı 
zamanda, diğer gruplarını Woolworth’s ve Super Drug gibi markalar altında işletmektedir. Ayrıca 
bu konuda, American Stores örneği de verilebilir; 1980’li yılların ortalarında Sav-on  ilaçlarını 
satın aldı ve Osco Sav-on birleşik ismi altında işletmeyi denedi. Şirket zaten 27 eyalette Osco adı 
altında ülkenin en geniş ilaç mağazalarını işletmekte olduğundan, bu hareket mantıklı 
görünüyordu. Bununla birlikte kısa zaman içinde Osco Sav-on’un satış ve karı dibe vurmaya 
başladı. Bu ani dönüşün kilit sebebi, Osco’nun aynen İspanyolca hastalanma manasına gelen 
‘Asco’ şeklinde telaffuz edilmesi olarak belirlenmiştir—bu da bir eczanenin İspanyol kökenli 
geniş bir nüfusa sahip bir bölgede yansıtmak istediği olumlu imaja pek uygun değildir. 1989’da 
şirket Güney Kaliforniya’daki mağazalarının ismini tekrar Sav-on’a çevirdi ve akabinde satışlar 
gözle görülür bir biçimde arttı. 354 Bu iki örnek, markalandırmanın ve markanın kurumsal iletişim 
ve kurumsal imaj oluşturma çalışmalarındaki önemini ortaya koymaktadır. Ayrıca bir markanın 
işletme ve tüketiciler açısından sağladığı faydaları şu şekilde ifade edebilmek (gruplandırabilmek) 
mümkündür:355 
                                                 
352 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 205. 
353 TEK BAYBARS, Ömer; Pazarlama İlkeleri, Cem Ofset, İstanbul, 1997, s., 352. 
354 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 699. 
355 MUCUK; a.g.e., s., 151. 
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İşletme Açısından Sağlayacağı Faydalar: 
-Marka, sicile kaydedildiğinde, diğer bir deyişle, tescil edildiğinde yasallaşır ve yasal 
koruma sağlar. 
-Tutundurmaya yardımcı olur ve talep yaratmada etkilidir. 
-Tüketicide firmaya bağlılık yaratır. 
-İkame mallar yüzünden satış kaybı tehlikesini önler. 
-Marka kullanılması malı pazarlama kanallarına doğru çeker, zira iyi tanınan marka 
aracı kuruluşlarca aranır. 
-Fiyat istikrarına olumlu etki eder; marka sahibi firmaya, aracı kuruluşların sık sık fiyat 
değişikliği yapmamalarını, değişik aracıların malı farklı fiyatlardan satmamalarını sağlamada 
yardımcı olur. 
-Aracı kurumlar marka adı olan malları tercih ederler. 
Tüketici Açısından Sağlayacağı Faydalar: 
-Malın tanınmasını sağlar. 
-Kalite açısından güven unsuru oluşturur. 
-Ürün hakkında bilgi verir. 
-Tüketiciye korunma imkanı verir. 
Kurumsal marka ile ürün markaları aynı yada farklı olabilir. Coca-Cola, Shell, Sony 
gibi firmalar, tüm dünyada ürünlerinde aynı adı, yani ana firmanın adını kullanmaktadırlar. Yani 
marka hem firmanın hem ürünün adıdır. Ancak, firma adı ile ürünlerinin markası ayrı isimlerde 
olan kurumlarda vardır. Bu kurumlarda, kurumun adı (Kurumsal Marka) sadece firmayı tanımlar 
ve ürünle hiçbir sözel yada görsel bağlantısı yoktur, ürünler başka isimlerle pazarlarda yer alır. 
Financial Times tarafından yapılan bir araştırma, en çok bilinen ve kabul gören markaların, kurum 
ve ürün ile aynı isimde olanların olduğunu ortaya çıkarmıştır. Kurumsal marka, pek çok  kurum 
tarafından (özellikle elektronik ve beyaz eşya sektöründe) oldukça yoğun bir şekilde 
kullanılmaktadır. Üretici kurumun adı ürünlere verilmese bile, yapılan tanıtım çalışmalarında bir 
şekilde vurgulanmakta (Koç; Arçelik gibi), böylece kurumun adı (kurumsal marka) müşteriye bir 
güven, garanti, yüksek kaliteli bir ürüne sahip olma gibi satın almayı kolaylaştırıcı hisler 
vermekte, ayrıca kurumun imajını da devamlı olarak yükseltmekte ve kuvvetlendirmektedir. Aynı 
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zamanda kurumsal marka bu şekilde kullanıldığında, yeni çıkan ürünlerin tanıtımını da 
desteklemekte, piyasada tutunmasını  kolaylaştırmakta, yeni ürüne derhal bir saygınlık ve 
güvenirlilik sağlamaktadır.356 
3.4.2.2.4. Kurumsal İletişim Çalışmalarının Kurumsallaşma Süreci Açısından 
Değerlendirilmesi 
Kurumun iç ve dış bütün hedef kitleleriyle yapmış olduğu bütün iletişim ve bağlantı 
kurma çalışmaları, daha önce de değinildiği üzere kurumsal iletişim olarak adlandırılmaktadır. 
Kurumsal iletişim aynı zamanda kurum kimliği ve kurum imajı arasındaki bağlantıyı da 
kurmaktadır. Bir başka deyişle kurumsal iletişim; kurum stratejisi, kurum kültürü, kurum 
felsefesi ve kurumsal dizayn araçlarıyla oluşturulan kurum kimliğinin topluma ve hedef 
kitlelere yansıtılması olarak da ifade edilebilir.  
Kurumsal iletişim de temel amaç; hedef kitlelerin desteğini çekebilmek ve sosyal 
kabulü sağlayabilmek için olumlu bir imaj yaratılmasına yardımcı olmaktır. Olumlu yaratılan 
bu imaj, kurumun faaliyet alanında uzun süreli var olmasını sağlayacak temel koşuldur. Bu 
durum piyasaya sürülecek yeni ürünün kabul edilme sürecini hızlandıracak, aynı zamanda 
eski ürünlerin tutunma sürecini uzatacaktır. Kurum bu amaçla; kurumsal dizayn aşamasında 
hazırlanan araçları ve diğer iletişim araçlarını;  medya ilişkileri, resmi formlar ve raporlar, 
halkla ilişkiler, kurumsal reklamcılık, sponsorluk, doğrudan pazarlama ve görsel araçları 
kullanarak sosyal kabul ve destek sağlamaya çalışır. 
3.4.2.3. Kurumsal İmaj ve Bileşenlerinin Belirlenmesi - Yapılandırılması ve 
Kurumsallaştırılması 
Kurumsal imaj, bir kurumun toplumun gözünde kendisiyle ilgili olarak bıraktığı bütün 
izlenimlerdir. Toplum işletmeye güveniyor, kabulleniyor ve yaptığı faaliyetleri doğru buluyorsa 
olumlu bir kurum imajından bahsedilir. Kurumsallaşma; daha öncede değinildiği üzere, kurumun 
çevresi tarafından kabul görmesiyle yani bir sosyal kabulün sağlanmasıyla mümkün 
olabilmektedir. Bundan dolayıdır ki; her işletme / kurum kendini faaliyette bulunduğu çevreye 
tanıtabilecek, kabul ettirebilecek bir imaj yaratmak zorundadır. 
3.4.2.3.1. İmaj ve Kurumsal İmaj Kavramlarının Tanımlanması 
İmaj konusunda bu güne kadar yapılan bir çok çalışmada, çok değişik imaj 
tanımlamaları ve gruplandırmaları yapılmıştır. Aynı anlamı ifade etmesine rağmen, değişik 
yazarların değişik adlandırmaları sonucu bir kavram kargaşası ortaya çıkmıştır. Örneğin; 
                                                 
356 AK; a.g.e., s., 150. 
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Güzelcik; imaj çeşitlerini, iç imaj – dış imaj, somut imaj – soyut imaj şeklinde gruplandırmıştır.357 
Babacan; mesleki imaj – kişisel imaj şeklinde bir ayrım yapmıştır.358 Peltekoğlu; olaya halkla 
ilişkiler açısından yaklaşmış ve imaj çeşitleri olarak kurum imajı ve marka imajı ayrımını 
yapmıştır.359 Mather; marka imajı ve kişisel imaj şeklinde bir ayrıma giderek, kişisel imajı, 
profesyonel imaj olarak ifade edip; öz imaj, algılanan imaj ve istenen imajın profesyonel imajı 
oluşturduğunu belirtmiştir.360 Linkemer’e göre imaj, profesyonel imaj ve marka imajı olmak üzere 
iki türlüdür.361 Sampson; kişisel imaj ve kurum imajı ayrımını yapmış ve kişisel imajın, kurumsal 
imajı etkilediğine değinmiştir.362 Okay; Huber’e dayanarak; şemsiye imajı, ürün imajı, marka 
imajı, kendi imajı, yabancı imajı, transfer imajı, mevcut imaj, istenilen imaj, olumlu imaj, 
olumsuz imaj şeklinde geniş bir ayrım yapmıştır.363  
Bütün bu çalışmalardan ortaya çıkardığımız temel sonuç özde iki çeşit imaj olduğu 
veya olması gerektiğidir: profesyonel – kişisel imaj ve kurum imajı. Profesyonel imaj; kişisel 
imajı ifade etmektedir ve öz imaj, algılanan imaj ve istenen imaj dan oluşmaktadır. Kurum imajı 
ise; bir kuruluşun imajını ifade etmektedir ve marka imajı/ürün imajıyla desteklenmektedir. 
Çalışmamızda, konunun odak noktasını kurumsal imaj oluşturduğundan dolayı, profesyonel imaj 
ve bileşenleri tanımlanacak kurumsal imaja  daha geniş yer verilecektir.  
3.4.2.3.1.1. İmaj ve Kişisel İmaj Kavramlarının Tanımlanması 
İmaj; bir kişi yada kurumun diğer kişi ve kurumların zihinlerinde isteyerek yada 
istemeyerek bırakmış olduğu; fikirler, anlayış ve değerler şeklinde tanımlanabilir.364 İmaj, 
herhangi bir kişi, kuruluş yada  durum hakkındaki tüm görüşlerin toplamıdır.365 Ses, görüntü veya 
yazı ile bir kuruluş hakkında her hangi bir bilginin istenilerek veya istenmeyerek, aleniyete 
ulaşması imajı etkiler. Her nesne, her obje, her kuruluş, her kişi, kendinden bir bilgi vermese dahi 
bir imaj oluşturur, yayar. İmaj, bir kişinin belli bir fikir karşısındaki tüm görüşlerinin 
toplamıdır.366 Bu tanımlama ve  açıklamalardan; her kişi, kurum veya nesnenin kendine özgü 
kimliği gibi bir imajının olduğu, bu imajın istenmese de oluştuğunu ve imajın o kişi, kurum veya 
nesneyle ilgili olarak diğerlerinin ona verdiği değeri ifade ettiği sonuçlarına ulaşabiliriz.  
                                                 
357 GÜZELCİK; a.g.e.,  s., 193-199. 
358 BABACAN, Muazzez; “Pazarlamacı Kimliği ve Meslek İmajı Üzerine Bir Araştırma”; Pazarlama Dünyası, 
Sayı: 66, Kasım Aralık 1997, s., 34. 
359 PELTEKOĞLU; a.g.e., s.135. 
360 MATHER, Diana; Image Works for Woman, Harper Collins Pub., Thorsons, London, 1996, s., 16. 
361 LINKEMER, Bobbi; Profesyonel İmaj Yaratmak, Rota Yayıncılık, İstanbul, 1993, s., 13-15. 
362 SAMPSON, Elleri; İmaj Faktörü, Rota Yayıncılık, İstanbul, 1995, s., 15. 
363 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 257-258’den, HUBER, Kurt; Image; Corporate Image, Marken 
Imagen, Prodikt Image, Verlag Moderna Industrie, Landberg am Lech, 1987, s.170-171.  
364 GÜMÜŞ, Mustafa; Yönetimde Başarı İçin Altın Kurallar, Alfa Basım Yay., İstanbul, 1997, s., 124. 
365 PELTEKOĞLU; Kurumsal İletişim Sürecinde İmajın Yeri, a.g.e., s., 125. 
366 OBERMAIER, Ernst; “Halkla İlişkiler Çalışmaları”, Çev: Ayla OKAY; Marmara İletişim Dergisi, 
Marmara Ünv. İletişim Fakültesi, Sayı 6, Nisan 1994,  s., 62. 
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Kişisel (profesyonel) imaj, kim olunduğunu, ne yaptığını ve yaptığı işte ne kadar 
başarılı olduğunu/olunduğunu anlatmaya yarayan bir reklam panosudur. Başarılı bir imaj, 
çalışmasının özünü kişinin gerçekte kim olduğunun yansıtılması ve bununda içinde bulunulan 
ortam ve kültüre uygun olması oluşturur.367 Profesyonel – kişisel imaj, kişinin dış görünümü, 
davranışları ve düşüncelerinin dışa vurumu ve diğerleri üzerinde bıraktığı etkidir.368 Mather; 
kişisel imaj çeşitlerini, öz imaj, algılanan imaj ve istenen imaj şeklinde ifade etmiş ve şu şekilde 
açıklamıştır.369 
Öz imaj; Kişinin kendisinin, kafasında oluşturduğu imajıdır. Kendisini nasıl gördüğü 
ile ilgilidir. Eğitimi, tecrübeleri ve  deneyimleri ve kendini tanıması sonucunda oluşur. 
Algılanan imaj; Gerçek kişisel imaj olarak ta ifade edebileceğimiz algılanan imaj, 
başkalarının kişiyi nasıl gördüğü ile ilgilidir, yani kişinin diğerleri üzerinde bıraktığı izlenimdir.  
İstenen imaj; Kişinin kendisini nasıl görmek istediği ve başaklarına nasıl görünmek 
istediğini ifade eder. Kişinin topluma aktarmak istediği, aktarmaya çalıştığı imajıdır. 
3.4.2.3.1.2. Kurumsal İmaj Kavramının Tanımlanması  
Kurumsal imaj; kurumun, izleyicilerin zihninde oluşturulan görüntüsüdür, bir kişinin, 
kurumun ismini gördüğü ya da duyduğunda, yahut logosunu gördüğünde aklına ne geliyorsa bu o 
kurumun imajını açıklar.370 Bir başka deyişle kurumsal imaj; “kurumun yaydığı, aktardığı bütün 
iletiler doğrultusunda kurum hakkında alıcıda oluşan resimdir”.371 Kurumsal imaj, kurumsal ünle 
karıştırılan bir kavramdır. Kurumsal ün ise daha izafi bir kavramdır. Kurumun müşterileri ve 
sermaye sahiplerinin gözündeki değerini ifade eder. Acaba yüksek veya düşük itibar seviyesinde 
mi, yoksa arada bir yerde midir, bunu belirtir. Kurumsal ün, etkili bağlantılarla kuvvetlendirilmiş 
olan istikrarlı performansın sonucu olarak zaman içinde değişikliğe uğrar, oysa ki kurumsal 
imajlar iyi düşünülmüş iletişim programları vasıtasıyla çok daha hızlı değiştirilebilir. Kurumsal 
ün, kurumun piyasada ve özellikle finansal çevrelerde destek almasını kolaylaştırıcı bir etki 
yapar.372 Olumlu bir kurumsal imaj, kurumun hedef kitleler ve sermaye sahiplerinin gözündeki 
değerini arttıracağından kurumsal ünü de arttırır. 
                                                 
367 LINKEMER; a.g.e., s., 14. 
368 a.g.e., s., 18. 
369 MATHER; a.g.e., s.16-17. 
370 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 695. 
371 UZOĞLU; a.g.e., s., 346. 
372 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 697. 
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Kurum imajı ile marka imajı ve ürün imajı genellikle karıştırılan ve çoğu zaman eş 
anlamlı kullanılan kavramlardır. Peltekoğlu; ürün, marka ve kurum imajlarını şu şekilde açıklamış 
ve ilişkilendirmiştir: 373  
Ürün imajı; özellikle piyasaya yeni girecek malların tanıtımında etkin olan ürün imajı, 
kamuoyunda pek fazla tanınmayan bir kuruluşunda, ürettiği ürünle faaliyet alanında oldukça iyi 
bir imaj edinmesine katkıda bulunur. 
Marka imajı; en yaygın imaj türü olup, genellikle günlük gereksinimlerin karşılandığı 
ürün ve markalardır. Ancak aynı zamanda otomobil markaları, lüks mallar ve yatırım malları da 
bir imaja sahiptir. Marka imajı doyuma ulaşmış bir pazarda, ürün veya hizmetin diğerlerinden 
sıyrılması ve ön plana çıkmasına yardımcı olması açısından çok önemlidir. 
Kurum imajı; kuruluş veya firmanın dışa yansıyan görüntüsü olarak 
adlandırabileceğimiz ve işletmenin kamuoyuyla olan ilişkilerinde önemli bir yer tutan kurum 
imajı, marka imajını da etkiler. 
Marka imajı ve kurum imajı iç içedir. Kurumun imajı ne kadar yüksek olursa, piyasaya 
sürülen ürününde imajı ve tutunabilirliği o derece yüksek olacaktır. Ürün, hedef kitlelerin 
beklentilerine tam cevap veremezse, bu durum kurum imajını da etkileyecektir. Dolayısıyla 
karşılıklı bir ilişki söz konusudur. Marka imajı oluşturma çabaları bir ürün hakkında toplumda 
oluşturulmak istenen olumlu izlenimleri ifade ederken; kurum imajı oluşturma çabaları, kurumun 
geneli ve bütün faaliyetleri hakkında toplumda olumlu bir izlenim oluşturma çalışmalarını ifade 
etmektedir. 
Belirli öğeler bütünü olan marka imajının öğeleri nesnel ve öznel olmak üzere iki 
başlık altında incelenmektedir. Nesnel öğeler; ürünün tipi, kurumun pazardaki yeri, teknik olma 
derecesi, coğrafi konum, ticari yerleşim, satış yeri, dağıtım tarzı, uygulanan fiyat, satış sonrası 
hizmetler başlıkları altında ele alınmaktadır. Öznel öğeler ise; bir ürüne veya kuruluşa uygulanan 
bu öğeler bir kişilikte bulabileceğimiz tüm kavramları içermektedir. Fiziksel kişilik, yaşam tarzı 
ve zihinsel kişilik gibi. Buradan markalara belirli kişilikler vermek sonucuna ulaşılabilir.374   
 
3.4.2.3.2. Kurumsal İmaj Oluşturma Çalışmaları 
Olumlu bir imaj oluşturmak kurumun kendi elindedir. Doğru bir şekilde oluşturulmuş 
olan kurumsal kültür-kurumsal kimlik ve kurumsal felsefenin; kurumsal dizayn ve kurumsal 
iletişim araçları vasıtasıyla topluma doğru aktarılması sonucunda, kuruma karşı olumlu bir imaj 
                                                 
373 PELTEKOĞLU; Halkla İlişkiler, a.g.e., s., 361. 
374 PELTEKOĞLU; Kurumsal İletişim Sürecinde İmajın Yeri, a.g.e., s., 135-136. 
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oluşur. Bu durum, kurumların  sosyal kabul sağlayabilmeleri için mutlaka yerine getirilmesi 
gereken bir süreçtir. Çünkü, toplumun hakkında olumlu bir izlenime sahip olmadığı ve güven 
duymadığı bir kurumu kabullenmesi ve onay vermesi mümkün değildir. Bir kurumun toplum 
gözünde olumlu bir imaj oluşturabilmesi için şu izlenimleri oluşturması gerekmektedir:375 İyi 
yönetilen, iyi mallar ve hizmetler üreten, iyi finansal yönetime sahip, uzun dönemli bir yatırım 
izlenimi veren, kaynaklarını iyi kullanan, yaşadığı yere ve çevreye karşı sorumlu olan, yenilikçi, 
yetenekli insanlar çalıştıran bir kurum, izlenimi vermesi gerekmektedir. 
Regenthal’e göre iyi bir imaj oluşturmak yaklaşık olarak iki ile beş yıl arasındaki bir 
süreye denk gelmektedir ve bir imaj oluşturmak için adım adım hareket etmek gerekmektedir. 
Reganthal’in önerdiği safhalar şu şekildedir:376 
-Mevcut durum analizi: burada araştırılacak olanlar yerel, ürün ve faaliyet gösterilen 
alanın / branşın imajı ile müşteri ile çalışanların sahip oldukları imajdır. 
-Ulaşılmak istenen durumun analizi: burada kurum kimliği yönelimleri ve  kurumsal 
felsefeye göre bir vizyon tarifinde bulunarak, gelecekteki imajın ne şekilde olması isteniyorsa 
tarifi yapılır.  
-İstenen imaja uygun bir biçimde kurum kimliği tedbirleri seçilerek uygulamaya 
konulur. Burada hedef grupların görüşleri ve uygulama esnasında karşılaşılabilecek olan engeller, 
sorunlar belirlenir. 
-Belirli bir sürenin sonunda imajın ne şekilde değiştiğine yönelik analizler yapılır. 
 
 
 
 
                                 Mevcut Durumun Analizi 
 
                                               Hedef Saptama 
 
                                     Alternatiflerin Geliştirilmesi 
                                                 
375 UZOĞLU; a.g.e., s.347’den, BİR A. A.; “Uzun Dönemli Bir Strateji Olarak Kurumsal Kimlik”, Marketing 
Türkiye Dergisi Kurumsal Kimlik Bildiri Kitabı, İstanbul, Mart1994, s., 4. 
376 OKAY Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s.272-273’den, REGENTHAL Gerhard; Indentitat und Image, 
a.g.e., s., 59-62. 
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                                Alternatiflerin Değerlendirilmesi                  
 
                                           Seçme, Karar Verme 
 
                                           Tedbirler, Uygulama 
                                 
                                                     Kontrol 
 
Şekil.3.7. Kurumsal İmaj Oluşturma Safhaları 
Kaynak: OKAY Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s.272. 
Ayrıca; bir imaj oluşturulurken dikkat edilmesi gereken unsurlar şu şekilde 
sıralanabilir:377 
-Kamuoyunda birden fazla hedef grubu vardır. Bunların imajını değiştirirken (istenilen 
doğrultuda) konuyu bilen insan sayısını arttırmak ve pozitif bilgileri yayan görüş önderlerinin 
kazanılması hedeflenmelidir. 
-Güven ve sempatinin kazanılması için yalnızca maddi kaynaklar yeterli olmaz, imaj, 
şahsi ve sosyal girişimlerden de etkilenir. 
-Kamuoyunda bir görüş oluşturmak veya bir görüşü değiştirmek uzun yıllar 
gerektirebileceğinden, pozitif bir imajın yaratılması sabır ve kararlılık gerektirir. 
-Her imaj değiştirilmesi veya geliştirilmesi için ilk şart, mevcut durumun bilinmesidir. 
Bunun için gerekli araştırma, görüşlerin alınmasıyla başlar. 
-İmaj oluşturma çalışmaları sırasında mutlaka çalışanların görüşleri alınmalıdır. İmajı 
yansıtacak, geliştirecek ve yaşatacak temel faktör çalışanlar ve davranışlarıdır.    
Bobbie GEE; müşterilerle ve çalışanlarla iletişimde etkili olmak, müşteri ve 
çalışanların işletmeye güven oluşturmasını sağlamak, müşterilerle ve diğer hedef kitlelerle 
duygusal bir bağ kurmak amacıyla güçlü bir kurum imajının oluşturulabilmesi için dört unsurun 
gerçekleştirilmesi gerektiğine değinerek, bunları; alt yapı kurmak, dış imaj oluşturmak, iç imaj 
                                                 
377 OBERMAIER; a.g.e., s., 62. 
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oluşturmak ve soyut imaj oluşturmak şeklinde açıklamıştır.378 Bu süreç; Güzelcik tarafından, 
Gee’nin çalışması doğrultusunda şu şekilde ifade edilmiştir.379 
3.4.2.3.2.1. Alt Yapı Kurmak 
İşletmelerin güçlü bir kurum imajı yaratmaları amacıyla, alt yapı oluşturmaları için 
öncelikle kendilerine bir vizyon oluşturmaları gerekmektedir. Kurum imajını sağlam bir alt yapı 
üstüne kurmak için belirlenecek bir vizyon, işletmeyle ilgili şu öğeleri içermelidir; prensipler, 
misyon tarifi, felsefe, uzun dönemli hedefler ve standartlar. Sağlam bir alt yapı kurmak üzere 
işletme için bir vizyon belirlenmesi ve bu amaçla; iş prensiplerinin gözden geçirilmesi 
gerekmektedir. Daha sonra bir misyon tarifi geliştirilmelidir. Bu aşamadan sonra prensipleri 
kurum felsefesinin içine katmak gerekmektedir. Bundan sonraki aşama uzun dönemli spesifik 
hedefleri tanımlamaktır. İmaj planı geliştirmede, açıkça tanımlanmış bir hedef gereklidir. 
İşletmenin ne kazanmak istediğini tespit ettikten sonra, işletmenin belirlenen hedeflere 
ulaşmasında yardımcı olabilmesi için, çalışanların hangi standartları takip edeceğine karar 
verilmesi gerekmektedir. Bütün bunlar, çalışanların ve müşterilerin işletmeye olan inancını ve 
bağlılığını güçlendirecek buda sağlam bir kurum imajı oluşturmak için alt yapı hazırlamaya 
yardım edecektir.  
 
 
3.4.2.3.2.2. Dış İmaj Oluşturma 
Güçlü bir kurum imajı oluşturmanın ikinci unsuru dış imaj oluşturmaktır. Dış imaj 
işletme dışındaki hedef kitlelerin, işletme hakkında ki fikirleri ve algılarıdır. Dış imaj oluşturma 
programının, ürün kalitesi, somut imaj, reklam, sponsorluk ve medya ilişkileri olmak üzere beş 
öğesi vardır.  
Ürün kalitesi, dış imaj yaratmanın birinci unsurudur. Müşteri tatmininde ürünün ve 
hizmetin kalitesi büyük rol oynamaktadır. Uzun dönemli kurum imajını etkileyen en önemli 
faktörlerden biri, ürün kalitesidir.Bu nedenle; kısa dönemli kazançlar için ürün kalitesinden hiçbir 
zaman ödün vermemek gerekmektedir. 
Dış imaj oluşturmanın ikinci unsuru; beş duyuyla hissedilebilen somut imaj 
oluşturmaktır. Somut imaj, kurum isminden logosuna, iş yerinin dekorundan mektup kağıdına 
kadar görsel kimlik oluşturmaya yarayan bütün her şeyi kapsamaktadır. 
                                                 
378 GÜZELCİK; a.g.e., s., 173’den, GEE Bobbie; Creating A Million Dollar Image For Your Business; Page 
Mill Press, USA, 1995, s., 16-17. 
379 a.g.e., s., 173-200. 
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Dış imaj oluşturmanın üçüncü unsuru olarak reklam, müşteriyi satın almak üzere 
işletmeye getirebilir. Ancak eğer müşteri ürün ve hizmetten tatmin olmamışsa reklamla yaratılan 
imaj pek kuzun süreli olmayacaktır.Diğer yandan, reklam kampanyalarının imaj programından 
ayrılmaması, aksine imaj programıyla reklam kampanyalarının birleştirilmesi gerekmektedir.  
Dış imaj oluşturma unsurlarından bir tanesi de, kurumun isminin hedef kitleler 
tarafından tanınmasına yardımcı olan sponsorluk faaliyetleridir. Sponsorluk kuruluşun iletişim 
hedeflerine ulaşma amacıyla bağlantılı olan sportif, kültürel ve sosyal alanlar gibi geliştirilmeye 
ihtiyaç duyulan alanlardaki kişi ve organizasyonlar için, para veya araç-gereç desteği ile bütün 
aktivitelerin planlanması, organizasyonu, uygulanması ve kontrol edilmesidir. Sponsorluğun 
kuruluşun görsel kimliğinin hedef kitleler tarafından tanınmasını sağlaması açısından kurum 
imajına katkısı önemlidir. Çünkü sponsorluk faaliyetleriyle, kurumun defalarca tekrarlanan 
logosu, kurumsal renkleri, tipografisi, kurumun kimliğinin tanınmasına ve bu yolla da kurum 
imajının oluşturulmasına katkıda bulunmaktadır. 
Dış imaj oluşturma unsurlarından olan medya ilişkileri, gittikçe artan bir öneme 
sahiptir. Kurum imajı oluşturulurken, oluşturulan imajın hedef kitlelere ulaşmasında medyanın 
rolü büyüktür. Kurumla ilgili olarak medyada çıkan haberler, kurumun hedef kitleler tarafından 
algılanan imajını olumlu yada olumsuz şekilde etkilemektedir.  
 
3.4.2.3.2.3. İç İmaj Oluşturma 
Kurum imajı oluşturmanın üçüncü unsuru, iç hedef kitlelere yönelik imaj yaratma 
çalışmalarıdır. Dış imajın görevi müşteriyi satın almak için işletmeye getirmektir. Eğer müşteri 
içeri girer ve olumlu bir ortamla karşılaşırsa dış imaj amacına ulaşmış sayılır. Dış imajdan 
etkilenen bir potansiyel müşteri, iş yapmak üzere işletmeye geldiğinde işletmede görüştüğü 
kişinin davranışının, kurumun dış imajıyla nasıl uyuştuğu konusunda bir karar verecektir. Bu 
karar işletme açısından müşteriyi kazanmayı yada kaybetmeyi tayin edecektir. İç imaj işletme 
içindeki atmosferdir. İç imaj, kurumun çalışanlar üzerindeki imajıdır yada çalışanların müşterilere 
yansıttığı imajdır. Olumsuz bir içi imaj, kaybedilen müşteriler ve olumsuz bir ün demektir. İç imaj 
programları çalışanların işletmeye bağlılığını ve sadakatini arttırmayı amaçlamaktadır. Bu amaçla; 
çalışanlara saygı göstermek, çalışanlarla etkili iletişim kurmak, çalışanlara yaratıcılıklarını 
kullanabilecekleri ortan yaratmak, çalışanları ödüllendirmek, çalışanların gelişmesine ve 
ilerlemesine imkan tanımak, çalışanlara birey olarak destek vermek gibi düzenlemelerin yapılması 
gerekmektedir.  
3.4.2.3.2.4. Soyut İmaj Oluşturma 
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Güçlü ve etkili bir kurum imajı yaratmak için; işletmelerde bir alt yapı kurduktan, 
görselliğe dayanan dış imajı oluşturduktan ve çalışanlara yönelik iç imaj çalışmaları yaptıktan 
sonra yapılması gereken son aşama müşterilerle duygusal bağlantı kurmayı sağlayan soyut imaj 
oluşturmaktır. Soyut veya manevi imaj; duygularla ilişkisi olan herşeydir. Soyut imaj müşterilerin 
ve halkın duygusal boyutu ve egosuyla ilişki kurmadaki başarısıyla ilgilidir. Güçlü bir soyut imaj 
yaratılması ve müşterilerin kuruma duygusal olarak bağlanması isteniyorsa, yönetimin ve 
çalışanların, müşterilere nasıl nazik ve kibar davranılacağı konusunda eğitilmeleri, müşteriyle 
yapılan iş ilişkilerinde müşterilerin taktir edilme ve kendilerini önemli hissetme ihtiyacına cevap 
vermeleri gerekmektedir. Soyut imaj, müşteri tatmini ve sadakati yoluyla ve kurumun sosyal 
sorumluluk sahibi bir kurum olduğunun hedef kitleler tarafından algılanmasıyla 
oluşturulmaktadır. 
Gioga, Schultz ve Corley tarafından geliştirilen model, (Bkn: Şekil.3.8.) kurum kimliği 
ve kurum imajı arasındaki ilişkiyi ve aynı zamanda kurumsal imaj ve kurumsal ün 
oluşturulmasının aşamalarını vermektedir. Bir kurumun kendinin nasıl bir kurum olduğuna inancı, 
diğerlerinin o kurumu nasıl gördüğüne bağlıdır. Kurum dışındaki üyelerden, üzerlerinde oluşan 
etki ile ilgili olarak elde edilebilecek bir geri bildirim, kurumların kendi içlerine bakmalarını ve iç 
ve dış bakış arasındaki benzerliklerin veya farklılıkların değerlendirilmesini sağlayacaktır. “Biz 
kurum olarak kimiz?” ve bu sorunun yansıması olarak “bizim kim olduğumuzu” ve “kim olmamız 
gerektiğini düşünüyorlar?” sorularının cevabı geri bildirim ile elde edilecek ve kurumsal imajı 
yansıtacaktır. Bu karşılaştırma sonucunda iki algı arasında ayrım olmadığı ortaya çıkarsa, yani 
kurumun kendini görüş şekli ile kurum dışında yer alanların görüş şekli örtüşüyorsa kurumsal 
kimlik onaylanmış; sonuçta kurumsal imaj yaratılmış ve kurumsal ün sağlanmış olacaktır. Eğer iki 
algı arasında fark oluşuyorsa, tepe yönetim tarafından bu farklılık araştırılmalı ve problemin 
çözülmeye çalışılması gerekli olacaktır. Bu durumda iki alternatif kullanılabilir: birincisi, 
kurumun kendini gördüğü yönle ilgili unsurları değiştirmek (kurumsal kimliğin çeşitli araçlarının 
logo,isim vb. değiştirilmesi), ikincisi, kurum dışındakilerin kurumu algılama yönlerini 
değiştirmeye çalışmak (diğerlerinin izlenimlerini değiştirmeye çalışmak).380 Bu açıklamalardan da 
anlaşılacağı üzere, kurum kimliği ile kurumsal imaj iç içedir. Kurumsal imaj bir anlamda, kurum 
kimliğinin yansımasıdır. Bu üç bileşen; kurum kimliği, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj aynı 
zamanda kurumsallaşma bileşenlerini de oluşturmaktadır. Daha önce de açıklandığı ve ifade 
edildiği üzere, kurum kimliği oluşturulmadan ve olumlu bir kurumsal imaj yaratılmadan sosyal 
kabul sağlanamaz ve kurumsallaşma gerçekleştirilemez.  
                                                 
380 CORLEY; GIOGA; SCHULTZ; a.g.e, s., 68-70. 
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Şekil.3.8. Kurumsal Kimlik – Kurumsal İmaj İlişkisi 
Kaynak: CORLEY; GIOGA; SCHULTZ; a.g.e, s., 68. 
3.4.2.3.3. Kurumsal İmaj Oluşturma Çalışmalarının Kurumsallaşma Açısından 
Değerlendirilmesi 
Kurumsal imajın işletmelerin kurumsallaşma süreçlerine yapmış olduğu katkıları 
finansal açıdan, pazar açısından ve insan kaynakları açısından olmak üzere üç ana grupta 
toplamak mümkündür. Finansal açıdan; kurum imajının finansal açıdan değerini ve katkılarını 
açıklamak için şu şekilde bir örnek verilebilir; Florida da uluslar arası emlak işiyle uğraşan 
Charles Cobb’un, 1998’de Scotland üzerinde bir uçağın bombalanması sonucunda batan bir şirket 
olan Pan Am Havayolunun ismini ve ticari logosunu satın almak için, 1.33 milyon dolar 
ödemesidir. O yıllarda Pan Am, havacılık alanında öncüdür ve büyük bir üne sahiptir. Ancak bir 
uçağın bombalanması sonucunda şirket batmıştır. Şirketin batması sonucunda New York’un 
göbeğinde bulunan ve Pan Am adı verilen bir gökdelenin kötü imajdan zarar görmemesi için ismi 
değiştirilirken; Cobb’un bu batmış şirketin ismine para ödemesinin nedeni, Pan Am isminin 
taşıdığı finansal değerin ne kadar büyük olduğunu göstermektedir. Cobb bunu şöyle 
açıklamaktadır; “Pan Am dünya çapında seyahat alanında çok iyi tanınan bir isimdir. Ben de 
dünyanın çeşitli ülkelerinde emlak alım satım işiyle uğraşmaktayım. Uluslar arası emlakların 
tanınmasında ve pazarlanmasında, dünyaca tanınan Pan Am ismi iyi bir araç olacaktır.” 
Görüldüğü gibi Cobb, Pan Am ismini satın alarak, kendi emlak şirketine dünya çapında bir isim 
satın almıştır. Satın aldığı bu imajın bedeli de, 1.33 milyon dolardır.381  Bu konuda bir diğer 
                                                 
381 GÜZELCİK;a.g.e., s., 235’den, HOWARD, Steven; Corporate Image Management, Singapore, 
Butterworth Heinemann, 1998, s., 31-32. 
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örnekte; United Airlines’in kurum ismini, stratejisini ve imajını değiştirmesiyle karşılaştığı 
durumdur; Varolduğu günden bu yana bir havayolu şirketi olarak hizmet vermiş olan bu şirket 
1980’lerde otel ve araba kiralama işine döndü, yeni kimliğini de yansıtmak içinde ismini Allegis 
olarak değiştirdi. Bununla birlikte finansal analizciler yeni stratejiyi ciddi bir biçimde sorguladılar 
ve akabinde şirketin hisse fiyatı şirketin her bir bölümünün ayrı ayrı değerinin çok daha altına 
düştü. Netice olarak, pazar değiştiren işyerleri satıldı ve firma ismini United Airlines Inc. olarak 
değiştirip eski stratejisine geri döndü. Şirketin hissedarları ise ayrı bir kritik sermaye sahibi 
grubudur, çünkü vekilleri vasıtasıyla yönetimin verdiği kararlara onaylarını sunar veya geri 
çekerler. Dahası, United Airlines örneğinde gösterildiği gibi, bunların alım-satım kararları şirketin 
hisse fiyatına etki eder. Destekleyiciler, dağıtıcılar ve müşterek girişimci ortaklar günümüz iş 
çevrelerinde önemi gittikçe artan bir sermaye sahibi grubunu oluştururlar. Bir şirketin böyle 
ilişkiler kurup devam ettirebilmesi için etik davranış hususunda olduğu kadar, teknik ve mesleki 
açıdan da iyi bir itibarı olması temel gereksinimlerdendir. 382 
Görüldüğü gibi iyi bir kurum imajının finansal açıdan değeri, çoğunlukla işletmenin 
demirbaşlarının değerinden oldukça fazla olmaktadır. Olumlu bir kurum imajı sayesinde, 
kurumsallaşmanın sağlanabilmesi ve sürecin devam ettirilebilmesi daha kolay olmaktadır. 
Pazar açısından; kurum imajının pazar açısından değerini ve katkılarını şu şekilde bir 
örnekle açıklayabiliriz; California’da Toyoto ve General Motors’un ortaklaşa kurduğu, New 
United Motor Manufacturinc Inc. (NUMMI) adlı bir fabrika bulunmaktadır. Bu fabrika hemen 
hemen tamamıyla birbirinin aynı olan iki araba üretmektedir; Toyoto Corolla ve General Motors 
Geo Prizm. Normal olarak bu arabalar hemen hemen aynı olduklarına göre, aşağı yukarı aynı 
paraya satılmalı ve aynı aşınma payına (ikinci el fiyatı) sahip olmalıdırlar. Ancak 1989 yılında 
Toyota Corolla, GM Geo Prizm’den %10 daha pahalıya satılmıştır. Beş yıl sonra ikinci el fiyatı, 
Amerikan markalı modelden %18 daha yüksekti. Burada, Toyota’nın kurum imajının, General 
Motors ismi üzerindeki göreceli üstünlüğü önemli bir rol oynamıştır. Eğer araba satın alacaklar 
Toyota’nın GM arabalarından daha üstün ve kaliteli olduğuna inanıyorlarsa, daha yüksek fiyat 
ödemeye razıdırlar. Fakat Boston Consulting Group tarafından yapılan bir çalışmaya göre; bütün 
farklılık yalnızca bu değildir. BCG’nin araştırma raporuna göre, Toyota satış ağının sunduğu satış 
sonrası hizmet, tüketici nezdinde Toyota’nın ismini daha da güçlendirmiştir. Diğer bir deyişle 
bayi ağlarındaki servis hizmetinin, Toyota’nın isminin zedelenmemesi için uygulanan imaj 
yönetimi, Toyota’nın kurum kimliğine pozitif özellikler kazandırmıştır. Bu örnek bize güçlü ve iyi 
idare edilen kurum imajının, pazar açısından değerini göstermektedir.383 Serbest pazar 
                                                 
382 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 698. 
383 GÜZELCİK; a.g.e., s.,238’den, HOWARD Steven; Corporate Image Management, Singapore, 
Butterworth Heinemann, 1998, s., 35-36.  
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ekonomisinde, ticari ve endüstriyel itibar(ün) sahibi olan bir kuruluş olmak büyük rekabet avantajı 
sağlamaktadır. Tüketiciler fiyatı yüksek olsa da, itibarı olan bir kurum tarafından üretilmiş yüksek 
kaliteli ürün veya hizmetleri tercih etmektedirler. Bir ürün veya hizmetin kalitesi, yalnızca o ürün 
veya hizmetten beklenen fayda ve maliyet ilişkisi ile değil aynı zamanda o ürün veya hizmeti 
üreten kurumun itibarı ile ölçülmektedir. Bu sayede, toplum nezdinde olumlu bir imaj sahibi olan 
kurumlar ürün ve hizmetlerini istedikleri fiyatta pazara sunabilme olanağına sahip 
olabilmektedirler.384   Daha önce de değinildiği üzere olumlu bir kurumsal imaj; kurumun pazar 
payını genişletmede ve pazara yeni sürülen bir ürünün pazarda tutunmasına olumlu bir yönde etki 
edecektir. Aynı zamanda Şekil.3.1.den de görülebileceği üzere pazarda lider konumuna gelecek 
ve rekabet üstünlüğü sağlayacaktır.  
İnsan kaynakları açısından; Güçlü bir kurum imajı, iki ana nedenle değerli bir insan 
kaynağı aracıdır. Birincisi, iyi bir imaja sahip olmak, yetenekli elemanları etkilemekte ve o 
kurumda çalışmak için teşvik etmektedir. Böylece yetenekli elemanlar kurumun başarısı için 
çalışmakta ve sonuçta güçlü bir müşteri ilişkileri geliştirmektedirler. İkincisi, pozitif bir kurum 
imajı, personel masraflarını azalmaktadır. Çünkü yetenekli elemanlar genellikle kurum imajı iyi 
olan şirketlerde çalışmak istemektedirler. Yetenekli ve eğitimli elemanların işe alınmasıyla 
birlikte, eğitim masrafları da azalmaktadır. İyi bir imaja sahip  olan işletmeler, çoğunlukla eleman 
aramazlar, nitelikli elemanlar bu işletmelere baş vururlar. Böylece işletmeler nitelikli elemanları 
kendi bünyelerine katmak için daha az zaman ve enerji harcamaktadırlar.385  
Kurumun çalışanları eş zamanlı olarak dış baskı gruplarının da (örneğin müşteriler, 
kurumun faaliyetlerini takip eden özel ilgili gruplar, kurumun medyadaki yansımalarını izleyen 
kişiler) üyeleri olduğundan ve böylece kendi kurumlarını daha çok dışarıdan görme şansına sahip 
olduklarından, kurumları hakkındaki kendi görüş açılarını diğerlerinkiyle karşılaştırma eğilimi 
çok daha artar. Kimliğin imajın etkisiyle bir iç ilişkisi olduğu ve etkisi altında kaldığı oluşumları 
incelemek için, üyelerin bir çeşit “bir kurum olarak biz kimiz” anlayışını geliştirdikleri ve bu 
kimliği iç ve dış  baskı gruplarına duyurdukları temel bir varsayımdır.386 
Örnek olarak, çok itibarlı ve değerli oldukları için, adet olduğu üzere J. P. Morgan, 
Merck, Microsoft ve Hewlett-Packard’a iş için çok sayıda üst düzey adaylar başvurur. Mevcut 
çalışanlar, bir firmanın kurumsal kimliği açıklarken göz önüne alması gereken iç seçmenleri 
oluşturur. Çalışanların gözündeki olumlu bir imajın, yüksek maneviyat ve verimin başlıca sebebi 
olabileceği hususunda yaygın bir kanı mevcuttur. Bu durumdan sıklıkla Japon üreticilerin 
                                                 
384 CORLEY; GIOGA; SCHULTZ; a.g.e., s., 63. 
385 GÜZELCİK; a.g.e., s., 238-239’den, HOWARD Steven; Corporate Image Management, Singapore, 
Butterworth Heinemann, 1998, s.36. 
386 CORLEY;  GIOGA; SCHULTZ;a.g.e., s., 67. 
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başarısının başlıca sebeplerinden biri olarak bahsedilir. Dahası, çalışanların gözünde olumlu bir 
imajın etkiyi artırdığı, çünkü çalışanların; şirketi, dışarıdaki sermaye sahiplerine sunmakta çok 
önemli bir rol oynadıkları dikkate alınmalıdır.387 
Kurumsal imaj oluşturma, kurumsallaşma sürecinin başarılı bir şekilde organize 
edilebilmesi için yapılandırılması gereken kurumsal bileşenlerin ulaşmak istediği son noktayı 
oluşturmaktadır. Bilindiği üzere kurumsal imaj, kurumun toplumun ve hedef kitlelerin üzerinde 
bıraktığı izlenim ve tüm algılamalardır. Bu izlenimler olumlu olduğu müddetçe, toplum kurumun 
bütün faaliyetlerini kendiliğinden kabul edecek ve destekleyecektir. Kurumsallaşabilmenin 
vazgeçilmez dayanağı toplumun/hedef kitlelerin desteği ve sosyal kabullenmedir. Kurumsal 
imajın olumlu olması durumunda, toplum/hedef kitleler kurumla ilgili tüm olayları ve tüm 
ilişkilerini olumlu olarak yorumlar; olumsuz bir imaja sahip olunması durumunda ise, bu olumsuz 
izlenim ve algılamalardan dolayı, kurumun bütün faaliyetleri olumsuz olarak etkilenir. Başta satış 
kaybıyla karşılaşan kurum, kısa sürede yok olma tehlikesiyle karşı karşıya kalır.  
3.4.3. Kurumsal Kimlik – Kurumsal İletişim ve Kurumsal İmaj Arası İlişki ve 
Etkileşimler 
Kurum kimliği, kurumsal iletişim ve kurum imajı arası ilişkiler Şekil.3.1. ve 
Şekil.3.2.de verilmiştir. Bu ilişkilere göre; kurum kimliği, kurum kültürü ile iç içedir ve kurumsal 
imajı oluşturulması için temel teşkil eder. Olumlu bir kurumsal imaj ve ün de kurumsallaşma 
sürecinin devamlılığını sağlayacak temel etkendir. Kurum imajında ortaya çıkan ve çıkabilecek 
değişiklikler kurum kimliğinin de yeniden düzenlenmesini gerektirecektir. Çünkü, kurumsal imaj 
dış çevre etkenleriyle doğrudan ilişkilidir. Kurumsal imaj bütün olarak kurumun içinde olmayan 
kişilerin kurum hakkındaki tanım ve algılarının bir bütünüdür. Yansıtılan bu imaj kurumsal 
kimliğin en önemli özelliklerini diğerlerine tanıtma girişimidir. İmaj, hem kurum üyelerine hem 
de dışarıdakilere başarılması arzulanan vizyonu veya gelecekte arzulanan imajı iletmek ister. 
Kurumsal kimlik üzerine çalışanlar, kurumun stratejik hedeflerini başarmak için kurumun 
felsefesinin sosyal paydaşlara nasıl sunulacağı üzerine odaklanmaktadır. Kurumsal kimliğin 
yansıtılması içsel ve dışsal üyelerin her ikisi için de eşit önemdedir. Bununla birlikte imaj 
kurumsal kimlikten ayrıştırılmalıdır. Çünkü, imaj belirli şartlar, olaylar, konular ve seyircilerle 
ilişkilidir. Kurumsal kimlik ise; kurum tarafından çeşitli iç ve dış üyelere kurum seviyesinde 
yönetilen kurumsal iletişimin kurulabilmesi için kullanılan sözlü, grafik ve sembolik (logo, isim, 
slogan vb.) sunuşları içerir.388  
                                                 
387 BALMER; GRAY; a.g.e., s., 698. 
 
388 CORLEY;  GIOGA; SCHULTZ; a.g.e., s., 66. 
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Şekil.3.9. Kurumsal Kültür-Kimlik ve İmaj Arasındaki İlişki Modeli 
Kaynak: HATCH Mary Jo, SCHULTZ Majken; “Relations Between Organizational 
Culture, Identity and Image”, European Journal of Marketing, Vol. 31, Issue 5-6, 1997, s.362. 
Şekil.3.9.da kurum kimliği, kurum kültürü ve kurum imajı arasındaki ilişki ve karşılıklı 
etkileşim verilmiştir. Bu etkileşimlere göre; kimlik üzerinde ki içsel etkiler şeklin sol tarafında 
görülmekte ve kurumsal kimliği üst yönetim vizyonu ile liderlik çabalarının etkilerinden oluşan 
bir bağ olarak açıklamaktadır. Bu etkilerin toplamı kurum kültürü içinde yorumlanır. İçsel etkiler 
yanında; kurumsal kimliğin pek çok dışsal etkileri vardır. Öncelikle kurumsal kimlik en azından 
kimliğe dayalı iletişimlere cevap olarak kurumsal imajı etkileyen dış çevrenin çeşitli öğeleriyle 
etkileşim ve sürekli iletişim halindedir. Kitle iletişim araçları, dizayn yönetimi, kurumsal 
reklamcılık ve halkla ilişkileri de kapsayan bu kurumsal iletişim çalışmaları kurumsal imaj 
oluşumunda en etkili faktörlerdir.389 
 
 
 
 
 
                                                 
389 HATCH Mary Jo, SCHULTZ Majken; “Relations Between Organizational Culture, Identity and Image”, 
European Journal of Marketing, Vol. 31, Issue 5-6, 1997, s.362. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 
4. ENTELLEKTÜEL SERMAYE VE BİLEŞENLERİNİN KURUMSALLAŞMA 
YÖNELİMLİ OLARAK ETKİNLEŞTİRİLMESİ  
Entellektüel sermaye kuruma nasıl ve ne yönde değer kazandırabilir? Bir kurum 
entellektüel sermayesinin var olduğunu anladığında bu durumu nasıl değere dönüştürebilir? Bu 
soruların cevabı her kurum için farklıdır ve kurumun ne yönde değer istediğine göre değişir. 
Kurumların entellektüel sermayelerinden elde edebilecekleri değerler şu şekildedir:390 
a-Kar elde etme; 
-Satışlar, lisans hakları, Joint venture gelirleri, stratejik birleşme gelirleri vasıtasıyla 
ürün ve hizmetlerden kar elde etmek. 
-Satışlar, lisans anlaşmaları, fiyat iskontoları, artan satışlar vasıtasıyla entellektüel 
sermayenin kendisinden kar elde etmek. 
b-Stratejik pozisyon alma; 
-Pazar payını arttırma, 
-Liderlik, 
-Standart oluşturma, 
-İsmin tanınması (marka,ün vs.) 
c-Diğerlerinin yeniliklerini elde etme; 
d-Müşterinin sadakati; 
e-Maliyet azalması; 
f-Artan verimlilik. 
 
Harrison ve Sullivian tarafından da belirtildiği üzere; entellektüel sermaye işletmelerin 
sahip oldukları en önemli değerler arasındadır. Özellikle yeniliğin ve buluşçuluğun kaynağı 
olması ve işletmenin pazardaki konumunu büyük ölçüde etkilemesi sebebiyle; temel işletme 
amaçlarından olan varlığın sürekli kılınmasına doğrudan etki etmektedir. İşletmelerin 
kurumsallaşabilmesi dolayısıyla varlığını sürekli kılabilmesi için sahip olunan entellektüel 
sermayenin sürekli geliştirilmesi gereklidir.  
                                                 
390 HARRISON; SULLIVIAN; a.g.e., s., 36. 
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4.1. Entellektüel Sermayenin Kurumsallaşmaya Etkilerinin Belirlenmesi 
Akıllı işletmeler, gelecekteki başarılarının soyut bir kaynağa -organizasyon içindeki 
entellektüel sermayeye- bağlı olduğunun bilincindedir. Geleceğin başarılı işletmeleri, zekanın 
kapasitesinden -depolanmış bilgiden- ibaret olmadığını, bu kapasiteden büyük ölçüde yararlanma 
yeteneğini de içerdiğini anlamaları sayesinde akıl yoluyla işletilenler olacaktır. Bu ikisinin 
toplamı organizasyonun entellektüel sermayesidir ve bu sermayeyi güç haline getirmek rekabet 
avantajı doğuracaktır.391 
Bugünkü rekabetçi sınırlar, her zamankinden daha fazla olarak, yaratıcılık ve 
kabiliyetleri, uzmanlık ve becerileri, gelişme ve yeniliği kapsamaktadır. Her birinin bilginin 
kullanımı ve işlenmesinde ve öğrenmenin takip edilmesinde kendi kaynağı ve derecesi vardır. Bu 
değerlerin yokluğunda, pazarlar aniden değiştiği, rekabetçi avantajlar geçici hale geldiği ve 
kullanılamaz hale gelme tehdidi geçerliliğini koruduğu zaman, bir firma etkisiz hale gelme 
eğilimine girer.392  
Rekabetin küreselleşmesi, yeniliğin ve yaratıcılığın anılan rekabet ortamında kritik öğe 
olması, işletmeleri yeni değerleri yaratmaya, transfer etmeye, mevcutlardan yeni boyutlar 
çıkarmaya zorlamaktadır. Bu zorunluluklar, mevcut yapılar, algılar, yönetim yaklaşımları, örgüt 
iklimlerinin baştan aşağıya başkalaşmasını da gerekli kılmaktadır. Anılan tarzda başkalaşmaya ve 
değer yaratmaya olanak sağlayan çekici işletme konularından bir tanesi de entellektüel 
sermayedir. Entellektüel sermaye; işletmelerin maddi varlıkların ötesinde, maddi olmayan 
varlıklarla daha fazla değer yaratabileceklerini vurgulayan bir konudur.393 
Rekabette belirleyici bir öneme sahip olan entellektüel sermayenin bu kritik önemini 6 
ana konuda vurgulayabiliriz; 
 Birincisi; Entellektüel sermaye, işletmelerin sahip olduğu ve farklılık yaratabileceği 
tek varlığıdır. Diğer birçok varlıklar (binalar, fabrikalar, ekipmanlar, makinalar v.b.) değerlerini 
kaybedebilirler. İşletmeler başarılı olmak için entellektüel sermayelerini geliştirmek 
zorundadırlar. Bir yöneticinin işi, bilgiyi verimli bir şekilde kullanarak bunu değer yaratmak için 
entellektüel sermayeye dönüştürmek olmalıdır.  
İkincisi; Bilgi işleri günden güne artmaktadır. Hizmet ekonomisinin büyümesi, 
perakende satış, yatırım, danışmanlık gıda gibi hizmet sektörlerini direkt olarak ve otomotiv, 
                                                 
391 AKDEMİR, Ali; Entelektüel Liderlik, www.yenibir.com/articledisplay_kendinizitaniyin, (İnternet Versiyon), 
05.05.2003, s.2. 
392 RASTOGI; a.g.e., s., 40. 
393 AKDEMİR; Entelektüel Sermaye Konseptinin İşletmecilik Anlayışındaki Dönüşümleri, a.g.e., s.64. 
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dayanıklı tüketim malları ve ekipmanları gibi geleneksel endüstri sektörlerini ise dolaylı olarak 
etkilemektedir. Hizmet ekonomisinin büyümesi, entellektüel sermayenin önemini artırmaktadır.  
Üçüncüsü; Entellektüel sermaye değeri olan işçilerin çalışması gönüllük gerektirmeye 
başlamıştır. Çünkü bu tür çalışanlar diğer işletmelerde çalışma fırsatları bulabilirler. Bu, 
çalışanların serbest çalışacakları anlamına gelmez, fakat onlar nerede çalışacaklarını daha rahat 
seçerler  ve daha mobildirler.  
Dördüncüsü; Birçok yönetici, entellektüel sermayeyi göz ardı eder veya önemsemez. 
Küçülmenin yan etkileri, global rekabetin artması, modern yönetim tekniklerinin baskısı 
işletmeleri daha iyi çalışma yaşamı için değişikliklere zorlamaktadır.  
Beşincisi; Entellektüel sermaye değeri olan çalışanlar, değerlerinin farkına 
varmışlardır.  
Altıncısı; Entellektüel sermaye yatırımları yanlış odaklanmıştır. İşletme vatandaşlığı 
adı altında birçok yönetici iş-aile konusuna odaklanmışlardır. Bu bütün işlerden sonra uğraşılması 
gereken bir konudur. Entellektüel sermaye, en önemli işletme konusudur.394           
Son yıllarda entellektüel sermaye ve taşınmaz varlıklar üzerindeki ilgi ulusal politika 
belirleyicileri, şirket yöneticileri, muhasebe profesyonelleri ve ekonomistler açısından bir dizi 
yeni sunuyu ortaya çıkarmaktadır. Global açıdan birbirine bağımlılık, sorumluluk ve ortaya çıkan 
yeni iş çevresi insanları yeniden düşünmeye zorlamaktadır. Entellektüel Sermaye ve taşınmazlar 
bu anlamda iş ve ekonomi modellerini birleştirmenin yeni bir yolunu oluşturmaktadır.395 
Entellektüel sermaye yönetimi işletmelerin gelecekteki başarı stratejisi olacaktır.396 
İşletmelerin çoğu geleceklerinin entellektüel sermayelerinin gücüne bağlı olduğunu bilir. 
İşletmenin entellektüel sermayesi, hem bugünün değerini yaratma, hem de yarının potansiyel 
değerini oluşturma gücünü ortaya çıkarmaktadır.397  
 
  Firma Alt Yapısı  
  (Organizasyon Yapısı)             
    
  İnsan Kaynakları Yönetimi 
 
                                                 
394 ULRICH, Dave; “Intellectual Capital”, Sloan Management Rewiew, Win 98, Vol. 39, Issue 2, s., 16. 
395 ALLEE, Verna; “The Value Evolution: Adressing Larger Implications of An Intellectual Capital and 
Intangibles Pespective”, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, Issue 1, 2000. s., 17. 
396 HALL; KLAILA; a.g.e., s., 47. 
397 MAYO, Andrew; “The Role of Employee Development in the Growth of Intellectual Capital”, Personnel 
Review, Vol 29, Issue 4, 2000, s., 521. 
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  Teknolojik Gelişme                                              KAR   
                                                                         
   Tedarik  
  İç Değerler      Dış Değerler     Hizmet 
Operasyonlar (Üretim)            Pazarlama      
 
Şekil.4.1. Genel Değer Zinciri 
Entellektüel sermayenin işletme faaliyetlerine ve dolayısıyla kurumsallaşma süreçlerine 
etkilerinin ölçülebilmesi için belirli bir sistem olmalı ve takip edilmelidir. Porter tarafından ortaya 
konulan değer zinciri görüşü bu konuda açıklayıcı bir model olarak kullanılabilir. Şekil.4.1.de 
verilen genel değer zinciri bir organizasyonun sahip olduğu kaynakları göstermektedir ki, bunlar 
organizasyonun kar elde etmek için kullandığı ve bir biriyle ilişkili dahili araçlardır. Örneğin 
pazarlama ve satış aktivitelerinin yerine getirilebilmesi ilk aktivitelerle olduğu gibi tedarik 
işlemleriyle doğrudan bağlantılıdır. Bu dahili aktivitelerin hepsi müşteri memnuniyetinin ve 
dolayısıyla müşteri sadakatinin sağlanabilmesi  için işletmenin genel amacı doğrultusunda 
yapılmalıdır. Tedarik işleviyle ele geçirilen hammaddeler öncelikle zincirin solunda yer alır ve 
bütün dahili araçların kullanılmasıyla işlenir ve sonuçta mal veya hizmet olarak sistemden çıkar 
ve pazarlanırlar. Bu akış bizim entellektüel sermayeyi ortaya çıkarmamızı sağlamakta ve kurumun 
bütün faaliyetleri için önemini ortaya koymaktadır. Dahili araçlardan birinin eksik olması 
verimliliği düşürmekte ve kar marjını azaltmaktadır. Bu  durum entellektüel sermayenin değerini 
ve sürekli geliştirilmesi gerektiğini açıklamaktadır.398İşletmeler, günümüzde entellektüel 
sermayelerini geliştirerek, rekabet güçlerini arttırma çabasında ve eğilimindedirler. Yeni 
ekonomide değer yaratmanın ve karlılığın yeni alanı, taşınmazlar ve entellektüel sermaye 
alanıdır.399 
Entellektüel sermayeyi oluşturan unsurlar; birinci bölümde, insan sermayesi, yapısal 
sermaye ve müşteri/ilişki sermayesi olarak açıklanmıştı. Çalışmamızın bu bölümünde entellektüel 
sermayenin bileşenlerinin kurumsallaşmaya yönlendirilmesi  ve kurumsallaşma yönelimli olarak 
etkinleştirilebilmesi için yapılması gerekli örgütsel düzenlemeler  açıklanacaktır.  
4.2.Entellektüel Sermayenin ve Bileşenlerinin Kurumsallaşma Yönelimli 
Etkinleştirilmesinde Kurumsallaşma Bileşenlerin Etkilerinin Belirlenmesi 
Daha öncede açıklandığı üzere entellektüel sermaye, kurumların farklılık 
yaratabilecekleri temel alandır. Entellektüel sermayenin temelini sahip olunan işgücü kapasitesi 
                                                 
398 KIEINER; ROBINSON; a.g.e., s., 33. 
399 EDVINSSON; a.g.e., s., 12. 
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ve işgücünün sahip olduğu bilgi ve yaratıcılık potansiyeli oluşturmaktadır. Yapısal sermaye ve 
müşteri sermayesi/ilişkisel sermaye, insan sermayesine bağlı olarak gelişir. Dolayısıyla 
çalışmamızda, öncelikle insan sermayesinin geliştirilmesi ve kurumsallaşmaya etkileri 
belirlenecek, daha sonra yapısal sermaye ve müşteri/ilişkisel sermayenin geliştirilmesi ve 
kurumsallaşma sürecine etkileri incelenecektir. 
4.2.1. İnsan Sermayesinin Geliştirilmesi ve Kurumsallaşma Yönelimli 
Etkinleştirilmesinde Kurumsallaşma Bileşenlerin Etkilerinin Belirlenmesi  
Bilgi çağı organizasyonlarında, eğitilmiş insanın öneminin ortaya çıkması ve bu gücün 
işletmenin varlıkları arasında yer almaya başlaması dolayısıyla, bilgi toplumunda merkezi unsur, 
toprak ve sermaye gibi maddi varlıklar olmayıp, bilgili, nitelikli, eğitimli insanlardan 
oluşmaktadır.400  
Genel anlamda bütün entellektüel sermaye unsurları insanidir ve insani düşünceler 
tarafından geliştirilmişlerdir.401  
Edvinsson, insan sermayesinin önemini ve diğer entellektüel sermaye unsurlarına 
etkilerini şu şekilde şematize ederek açıklamıştır:402 
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Arasındaki İlişki 
                                                 
400 AKDEMİR; Entelektüel Liderlik, a.g.e., s., 3. 
401 KIEINER; ROBINSON; a.g.e., s., 34. 
402 EDVINSSON; a.g.e., s., 15. 
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Şekilde 1.aşama; entellektüel sermayenin ve etkilerinin fark edilmesi aşamasıdır. İkinci 
aşama daha çok insan sermayesinin belirlenmesi ile ilgili olmaktadır. Bu aşama rekabet yönetimi 
veya bilgi yönetimi şeklinde adlandırılabilmektedir. Şirketlerin birleşmesi ile ortaya çıkan yeni 
yetenekler ve bilgi iletişim sistemlerinin kurulması ve paylaşılması ile ortaya çıkan etkinlikler bu 
çerçevede ele alınabilir. Üçüncü aşama ise insan sermayesinin bir çoğaltan olarak yapısal 
sermayeye sistematik bir biçimde dönüştürülmesidir. Son olarak dördüncü aşama ise yapısal 
sermayenin içselleştirilmesi sürecidir. Böylece çeşitli yapısal sermaye takımlarının yeni fırsatlar 
yaratılması için birleştirilerek Entellektüel Sermaye çoğaltanını etkilenmektedir. Bu aşama insan 
sermayesi ile yapısal sermayenin birleştiği aşamadır. Örneğin; AOL ve Time Warner şirketlerinin 
birleşmesi ile farklı örgütsel sermaye unsurları ve birbirini tamamlayıcı müşteri sermaye 
potansiyelleri olan iki farklı yapı bir yapı haline gelmiştir.  
Anlaşılacağı üzere entellektüel sermayenin geliştirilmesi insan sermayesinin 
geliştirilmesine bağlıdır. Dolayısıyla farklılık yaratmak ve müşteri beklentilerine daha hızlı cevap 
verebilmek isteyen kurumlar öncelikle insan/çalışan odaklı olmak ve sürekli bu bileşeni 
geliştirmek zorundadır.  
Stewart, insan sermayesinin önem kazanmasının nedenini yenilenme ve buluşçuluğun 
kaynağı olmasına bağlamış ve insan sermayesine yatırım yapmanın gerekliliğine dikkat çekmiştir: 
“insan sermayesine yatırım yapmanın değeri, makinelere yatırım yapmanın marjinal değerinden 
yaklaşık üç kat daha büyüktür.”403  
İnsan sermayesinin elde edilebilmesi, elde tutulabilmesi ve geliştirilebilmesini beraber 
incelemekte fayda vardır. Ulrich; insan sermayesi odaklı olarak entellektüel sermayenin elde 
edilebilmesi ve geliştirilecek değer yaratılması hususunda kullanılabilecek beş stratejiyi ele 
almıştır; “Buy – Build – Borrow – Bounce – Bind.”404 5B olarak ta ifade edilen bu stratejilerle 
insan sermayesinin elde edilmesi, düzenlenmesi ve geliştirilmesi şu şekilde açıklanmıştır; 
Buy – Alım Stratejisi: Bu stratejide yöneticiler, orta veya düşük düzeyde eğitimli ve 
yetenekli çalışanları, kurum dışından üst düzey eğitimli ve yetenekli çalışanlarla değiştirme 
yoluna giderler. Alım stratejisi, kurumda en alt basamaktan en üst basamağa kadar bir seçme ve 
kadrolama işlemini içerir. Bu strateji ile, sektörde saygınlığı, yeterliliği olan belli yetenekteki 
çalışanların kuruma kazandırılması amaçlanır. Kurum dışından yetenekli çalışanların 
görevlendirilmesi sağlanır. Kuruma yeni yetenekler almak yeni fikirleri ve uygulama anlayışlarını 
da kuruma getirir. Bu durum yetenekli çalışan sayısının sayısal olarak artışına dolayısıyla, ürün 
                                                 
403 STEWART; Entelektüel Sermaye, a.g.e., s., 133.  
404 ULRICH; a.g.e., s., 17. 
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veya hizmet kalitesinin artışına yol açar. Bu strateji, sektörde gerekli yeteneklere sahip iş gücünün 
kolay bulunabildiği hallerde kullanılabilir. Ayrıca, içsel yeteneklerden (çalışanlardan) daha iyi ve 
yetenekli çalışanlar bulunamayabilir ve dışsal yeteneklerin uyumlu çalışması kültürel açıdan 
sağlanamayabilir. 
Build – Kurma Stratejisi: Kurma stratejisi, kurumun sahip olduğu iş gücünün 
yeteneklerinin geliştirilmesi ve yetiştirilmesi amacıyla, yatırım olanaklarının harekete 
geçirilmesini içerir. Çalışanların yeni teknikleri ve yönetsel yetenekleri öğrenebilmeleri amacıyla 
gerekli eğitim yatırımlarının yapılmasıdır. Eğitim programlarının istenilen amaca ulaşması büyük 
ölçüde zaman ve para gerektirir. Bu stratejinin başarılı olması eğitim programlarının kuramsal 
olmaktan çok mesleki uygulamalara yönelik olmasına bağlıdır. 
Borrow – Ödünç Alma Stratejisi: Ödünç alma stratejisinde, yöneticiler kurumu 
güçlendirecek yeteneklere ve vizyona sahip olan kişilere yatırım yaparlar. Danışmanların 
kullanılması bu strateji kapsamındadır. Danışmanların etkin kullanımı ile yeni bilgiler yaratılır, 
bilgiler paylaşılır ve yeni çalışma yöntemleri belirlenir. Kurumda, danışman ve geçici sürelerle 
personel çalıştırma; kurumu ve çalışanları harekete geçirici etki yapar ve çeşitli iş birimlerinde 
yaratıcı uygulamaları ortaya çıkarır. Kurumda bu yolla çalıştırılan personelin bilgisi 
kurumsallaştırılmalıdır. Bu sağlanmazsa kurum bu kişilere bağımlı kalabilir. Kurum içinde bu 
personellerin kullanılması istenilmeyen çatışmalara da yol açabilir. 
Bounce – Yol Verme Stratejisi: Bu stratejide yöneticiler, çalışanların yeteneklerine 
ilişkin performans değerlendirmesi yapılması ve istenilen performans standartlarına ulaşmada 
başarısız olan çalışanların işten çıkarılması yolunu tercih ederler. Çalışanlar, eğitim programı 
sonucunda yeni teknikler öğrenmede başarısız olabilirler ve yeterli yeteneğe sahip 
olamayabilirler. Aynı zamanda çalışanlar öğrenme, uyum ve değişim konularında son derece 
yetersiz olabilirler. Yönetici cesaretle ve sistemli bir şekilde performansı en alt düzeyde olanlara 
yol vermelidir. Performansı en alt düzeyde olan çalışanların kurumda tutulması diğer çalışanları 
da olumsuz etkileyebilir. Performans değerlendirmede yapılabilecek hatalar nitelikli çalışanların 
kaybına neden olabilir ve diğer çalışanlarında motivasyonunu bozabilir. 
Bind – Elde Tutma Stratejisi: Kurumda her düzeydeki yetenekli çalışanları  
kaybetmemek ve elde tutmak oldukça önemlidir. Yetenekli ve vizyon sahibi çalışanları, özellikle 
de nitelikli yöneticileri yitirmemek kurum açısından, kurumsallaşma sürecinde ve sonrasında 
oldukça önem taşımaktadır. En alt düzeydeki çalışanların bile elde tutulması oldukça önemlidir, 
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çünkü bu çalışanlar entellektüel sermayeyi oluşturur ve çalışanların yeteneklerinin 
geliştirilebilmesi için yapılan yatırımların geri dönüşümü çok uzun yıllar alabilmektedir. 405 
Anlaşılacağı üzere, sadece yetenekli ve vizyon sahibi çalışanlara sahip olmak insan 
sermayesinin yeterliliği ve etkinliği açısından yeterli değildir. Aynı zamanda bu çalışanların 
sürekli eğitilerek yeni teknik ve yönetsel becerileri geliştirilmeli ve bu çalışanları elde 
tutulabilmesi sağlanmalıdır.  
İnsan sermayesini geliştirmek ve yönetebilmek için şirketler, bazı çalışanların ne kadar 
zeki yada yetenekli olurlarsa olsunlar, varlık niteliği taşımadıklarını duygusallıktan uzak bir 
tavırla görmek zorundadır: Kurumsal zenginlik; başka hiç kimse tarafından daha iyi yapılamama 
anlamında tescilli ve yapılan işin müşteriler tarafından ödenen değeri ortaya çıkarması anlamında 
stratejik olan beceri ve yetenekler çerçevesinde yaratılır. Bu yeteneklere sahip insanlar yatırım 
yapılacak varlıklardır.406 İnsan sermayesi ancak bu şekilde kurumsal bir değer haline getirilebilir. 
Rastogi, insan sermayesinin geliştirilebilmesi ve kurumsal değer yaratılması için   
özellikle üst düzey yöneticilerin eğitim ve danışmanlık çabaları ile bir plan yapmaları gerektiğini 
belirtmiştir. Bu plan dahilinde insan sermayesi kurumsal bir değer haline getirilebilir ve sürekli 
geliştirilebilir:407  
-Çalışanlara yeteneklerindeki eksiklikleri görmelerinde yardımcı olmak ve mevcut 
performanslarını artırmak için yetersiz oldukları alanları görmelerini sağlamak; 
-Çalışanları uzmanlık alanlarındaki gelişmeleri yakalamaya, organizasyon ve 
sektördeki değişiklikleri izlemeye güdülemek, yeni iş becerileri kazanarak yeteneklerini  
geliştirmelerini sağlamak; 
-Çalışanların yeteneklerini, kendi hedeflerini gerçekleştirme girişimlerinde, performans 
ihtiyaçlarında ve kurumun beklentilerini karşılamada kullanmalarını sağlamak; 
-Çalışanları, geleneksel ve geleneksel olmayan fikir ve yetenek aramaları için motive 
etmek; 
-Çalışanların kendilerini geliştirmeleri için şu yollarla teşvik etmek; 
-Çalışanların, bakış açıları, yeteneklerini ve istekleri anlaşılmalıdır, 
-Performans geri bildirimlerine yardım sağlanmalıdır, 
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-Düşük performansı eleştiri odağı bir nokta gibi görmekten öte, bu durumu giderici 
önlemler alınmalıdır, 
-Öğrenme için davranışsal seçenekler sağlanmalıdır, 
-Çalışanların, yeni öğrenme fırsatları ve değişen yetenek ve bilgi ihtiyaçlarından 
haberdar olmaları sağlanmalıdır, 
-Çalışanların kendi gelişimlerinden sorumlu olmalarını ve bu amacı destekleyecek 
kaynaklar sağlanmalıdır. 
İnsanın bir kapital olması ilk anda değişik gibi görünse de yetenekler, yetkinlikler, 
deneyim, özel beceri alanları, bireysel yada grupsal uzmanlaşma olarak düşünüldüğünde ve insan-
kültür-toplum bağlamı yapıldığında en çarpıcı değer olduğu söylenebilir. İnsan sermayesi, 
insanların bilgi, beceri, deneyim ve yetenekleri, bir kuruluşun sahip olduğu yeri doldurulmaz tek 
oluşumdur.408 
Yönetici kurumda bireylerin sahip olduğu değerleri bütünleştirmek ve çalışanların 
sürekli bilgi paylaşımını sağlamak zorundadır. Bilginin veya yetenekli bir çalışanın tek başına 
fayda sağlamayacağı fikrinden hareketle yönetici, paylaşımcı ve değer yaratıcı ekipler kurmalı ve 
insan sermayesini sürekli geliştirici örgütsel düzenlemeler yapmalıdır. Bu amaçla, yapılabilecek 
çalışmalar üç ana grupta incelenebilir. 
4.2.1.1. İnsan Sermayesinin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında 
Kurumsal Felsefe-Değer- İnanç- İlke ve Normların Etkilerinin Belirlenmesi 
Kuruluşun, ekonomik ve toplumsal alanda gerçekleştirmek istediği hedeflerin 
saptanması ve fonksiyonunun tarif edilmesinin yanı sıra (işletme amacı), kurum temellerinde tüm 
kurum içi ve kurum dışı alanlar için prensipteki davranış ifadeleri  bulunur. Özellikle çalışanlara 
yönelik ifadeler, kuruluş içinde işbirliğini ve davranışı belirler ve çalışanlara “davranış kuralları” 
sunar. Bir işletmenin kurum felsefesi, onun tüm yönetim davranışlarını, stratejilerini ve 
politikasını etkilemektedir. Kurum felsefesinin yazılı hale getirilmesi oldukça önemlidir. Yazılı 
olarak belirtilen kurum felsefesi temelleri o kurumun çalışanlarına kolaylık sağlarken, dış hedef 
kitleleri ile ilişkilerinde de bu anlayışın ciddiyetini sergilemesi bakımından önemlidir. Kurum 
felsefesinin yazılı hale getirilmesiyle, mevcut olan felsefenin davranış ve değer düşünceleri 
somutlaşır ve bunlar o kurumun adeta “anayasası” haline gelir.409  
                                                 
408 ÖZÇER, Necip; Entelektüel Sermaye; www.yenibir.com/articledisplay_sirketinizitaniyin/ (İnternet 
Versiyon), 05.05.2003. 
409 OKAY, Ayla; Kurum Kimliği, a.g.e., s., 122. 
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Kurumlardaki temel denetim mekanizmasını kurumun yönetim felsefesinde aramak 
gerekir. Bu felsefe kurumun hedeflerini ve o hedeflere doğru hareket etmek için kullanılacak 
süreçleri de tanımlar. Bu hedefler; sahiplerin, çalışanların, müşterilerin, denetleyicilerin ve 
hükümet mercilerinin değerlerini temsil eder. Değer ve inançlardan oluşan bu felsefenin özünü 
kavrayanlar bu genel tanımdan değişen koşullar altında  özel durumlara uygulanabilecek sonsuza 
yakın hedef ve kurallar indirgeyebilirler. Üstelik bu kural ve hedefler kişiden kişiye farklılık 
göstermeyecektir.410  
Kurum felsefesi kurumun geneline hakim olan,  davranış tarzlarının ve kurallarının 
temel düşünce tarzını oluşturmaktadır. “Değerler başlıca itici güç yada harekete geçirici 
etkenlerdir.”411 Temel değerler,inançlar ve normlar, çalışanları harekete geçirir ve onlara  
kalıplaşmış davranış tarzlarını sunar. Bu sayede çalışanlar arasında kültürel birliktelik 
kendiliğinden ortaya çıkacak ve çalışanlar örgüt içerisinde neyi yapıp neyi yapamayacaklarını 
bileceklerinden örgütsel bütünlük sağlanacaktır. “Firma sahipleri ve çalışanların paylaştıkları 
temel değerler; herkese müşterek çalışma sonucu erişebilecekleri hedefleri gösterir, o 
hedeflere ulaşmak için kullanılacak stratejilerin ana noktalarını ortaya çıkartır ve çalışanlara 
günlük karar ve davranışlarında bağlı kalmaları gereken asgari müşterekleri gösterir.”412 Daha 
öncede açıklandığı ve anlaşılabileceği üzere; kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlar; 
çalışanlara ortak davranış tarzı sunar; neyin doğru neyin yanlış olduğunu gösterir, bu davranış 
tarzı sayesinde örgüt kültürünü ve iklimini bozucu davranışlar kendiliğinden engellenmiş olur. 
Ayrıca örgütsel bütünleşmeyi sağlayıcı ve geliştirici etki yapar ve böylelikle çalışanların karar 
alma ve uygulama süreçlerini hızlandırıcı rol oynar, çalışanlar arasında iş birliği ve dayanışma 
ruhunu geliştirerek, bilgi paylaşımını hızlandırır. Temel değerler ve davranış tarzları olumlu 
ve tutarlı olduğu ayrıca faaliyette bulunulan çevrenin temel değerleri, inançları ve ahlaki 
yapısıyla uyumlu olduğu sürece kurumsal uyum kendiliğinden ortaya çıkacak, dolayısıyla 
kurumsallaşma süreci hızlandıracaktır.   
4.2.1.2. İnsan Sermayesinin Geliştirilmesi ve Kurumsallaştırılmasında 
Kurumsal Vizyon- Misyon- Amaç ve Stratejilerin Etkilerinin Belirlenmesi 
Vizyon, misyon, amaç ve strateji kavramları ve aralarındaki ilişkiler çalışmamızın daha 
önceki bölümlerinde açıklanmıştı. Bu bölümde ise, vizyon, misyon, amaç ve stratejilerin insan 
sermayesinin geliştirilmesine ve kurumsallaşma sürecine etkileri incelenecektir. 
                                                 
410 KOZLU; a.g.e., s., 63-64’den; OHMAE Kenichi, “The Secret of Strategic Vision”, Management Review, 
Nisan, 1982, s., 9-13. 
411 QUIGLEY; a.g.e., s., 48. 
412 KOZLU; a.g.e., s., 64. 
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Yeni dünya düzeni, işletmeleri global pazarda, global rakiplere karşı, global bilgiye 
dayalı; esnek, kaliteli, çok kültürlü ve mümkün olduğu kadar yalınlaştırılmış global stratejiler 
geliştirmeye zorlamaktadır. Bu ise ancak, geleceği bugünden düşünme ve isabetli öngörülerde 
bulunma yeteneğini kazanmakla yani vizyon sahibi olmakla sağlanabilecektir.413 
Kurumsallaşmayı gerçekleştirememiş şirketlerde görülen en önemli problemlerin 
başında; vizyonun, misyonun ve amaçların açıkça mevcut olmaması ve herkes tarafından 
bilinmemesi ve benimsenmemesi gelmektedir. Aynı şekilde, standartların, iş tanımlarının, iş akış 
şemalarının proseslerin ve prosedürlerin tam olarak oturtulamaması veya sadece üretimle sınırlı 
olması da bir diğer sorun kaynağıdır. Yetki ve sorumluluk alanlarının tam olarak belirlenemediği, 
ilkelerin, standartların, politikaların ve proseslerin kurulamadığı veya sağlıklı şekilde 
işletilemediği durumlarda kurumda kaos ve belirsizlik yaşanması ihtimali kuvvetle 
muhtemeldir.414  
Vizyon, işletmenin geleceğinin resmidir ve insanların neden bu geleceği yaratmak 
zorunda olduklarının üstü kapalı yada açık olarak anlatılması gerekmektedir. Başarılı değişim 
süreçlerinde, hem büyük sistem içinde yer alıp, hem de stratejileri, planları, bütçeleri kapsayan tek 
unsur vizyondur. Vizyon olmadıkça misyon-amaç-strateji oluşturma işi; çekişmelere, 
anlaşmazlıklara yol açabilmektedir.  Etkili vizyon, bir faaliyetin yada kuruluşun gelecekte nasıl 
olacağını açıklar. Müşteriler, hissedarlar, çalışanlar gibi durumdan yarar sağlayacak çoğu insanın 
çıkarına olan bir dizi olasılığı dile getirir. Zayıf vizyonlar ise, bazı grupların meşru çıkarlarını bile 
göz ardı edebilir. Etkili vizyonlar gerçekçidir. Etkili olmayan vizyonlar ulaşılamayacak hedefler 
ortaya koyarlar. İyi vizyonlar, insanları harekete geçirecek kadar açık, aynı zamanda inisiyatif 
kullanmalarına izin verecek kadar da esnektir. Kötü vizyonlar çok belirleyicidir yada 
kısıtlayıcıdır.415 
İnsanlar genel olarak taktir edilebilecek, iyi ve istenen faaliyetleri yapmak 
istemektedirler. Doğru bir vizyon, başarılı olmanın kriterlerini ortaya çıkarabilecek özelliklerde 
taşımalıdır. İnsanlar bugünkü varlıklarıyla gelecekleri arasında hatta kendi yaşamından sonra ki 
gelecek arasında da bazı bağlantılar kurmak isterler. Vizyon böyle bir bağın kurulmasını, 
insanların bugünü ile geleceğinin bağlantısını kurarsa; örgütleri birbirine bağlı, ekip halinde 
çalışan bir kurum haline getirebilir. Bir örgütteki insanlar, daha iyi bir gelecek vizyonu 
paylaştıkları ölçüde birbirlerine çok yakın ve yardımcı olabileceklerdir. Vizyon, temel olarak var 
olanın değişik bir görünümü değil; yeni, orijinal, yenilikçi ve geleceğe dönük bir yaklaşımdır. Bir 
yeniliğin, bir değişikliğin, bir idealin temsilcisidir. İnsanlar doğası itibariyle nereye doğru gittiğini 
                                                 
413 DÜREN; a.g.e.,.s., 50. 
414 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 180. 
415 KOTTER Jhon; “Vizyon, Strateji ve Liderlik”; Executive Exellence, Sayı.16, Temmuz,1998, s.10-11. 
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bilen kişileri izlemektedirler. Günümüzün bir çok yöneticisi, işletme sahiplerinin her geçen gün 
daha fazla kazanç elde etmek isteyen arzuları karşısında bir vizyon geliştirememekten 
yakınmaktadırlar. Ancak çalışanların bir gözü ise uzun dönemde olmalıdır. Onlar nereye ve ne 
için gittiklerini, gitmeleri gerektiğini bilmelidirler. Bir vizyon geliştirmenin önemi ihmal 
edilmemeli, çalışanların ufkunu açacak, yenilikçi bir ortam sağlayacak ve dar kalıplar arasında 
sıkışıp kalınmayacak bu ortam onlara sağlanmalıdır. Örgütün bir vizyonu olmalı ve bu vizyon 
diğer ekip üyelerine de aktarılmalıdır. Vizyon ve stratejik amaçlar, işletmenin uzun dönemli 
gerçekleştirmeyi hedeflediği sonuçları ifade etmektedir. Geleceğe yönelik olarak işletmenin 
uygulamalarını şekillendirir ve yönlendirir.416  
Vizyon, işletmelerde bir tür rehber işlevi görür. Misyonun, amaçların, stratejilerin 
şekillenmesini ve benimsenmesini sağlar. Değişimin ortaya çıkardığı yenilikler ve bilinmezler 
içinde işletmeler doğru yolu bulabilmek için bir tür yol haritasına ihtiyaç duyarlar. Bu ayakta 
kalabilmenin ve yaşayabilmenin bir gereğidir. Vizyonun işletmelere ve çalışanlara bu imkanı 
veren sihirli bir formül olduğu söylenebilir. Vizyon, gerek işletme çalışanlarının, gerekse tüm 
birimlerin bütün olarak doğru istikamette olmasını sağlar.417 
 
 
4.2.1.3. İnsan Sermayesinin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında 
Çalışanların Yeteneklerinin Geliştirilmesine Yönelik Örgüt Yapısının Oluşturulmasının 
Etkilerinin Belirlenmesi 
Şirketlerin derdi karlı bir biçimde kullanabilecekleri ölçüde insan sermayesi 
edinmektir. İnsan sermayesinin öncelikli amacı buluşçuluk olduğuna göre; bir şirkette çalışan 
insanlar zamanlarını ve yeteneklerini büyük ölçüde yenilik getirici faaliyetlere yönelttiklerinde 
insan sermayesi yaratılmış ve kullanılmış olur. İnsan sermayesi iki yoldan; kurumlar insanların 
bildiği şeyleri daha çok kullandığında ve daha fazla insan kuruluş için daha fazla şey öğrendiğinde 
gelişir.418   
Bu amaçla, insan sermayesinin değerinin sürekli geliştirilebilmesi için girişimlerde 
bulunulmalı ve örgütsel yapıda gerekli düzenlemeler yapılmalıdır. Bu düzenlemeler ve 
uygulamalar şu şekilde ifade edilebilir. 
4.2.1.3.1. Çalışanların Eğitilmesinin Etkilerinin Belirlenmesi  
                                                 
416 FİDAN; İşletme Vizyonu ve Stratejisi, a.g.e., s., 204-205. 
417 GÖRMÜŞ, A. Şahin; “Vizyon Yönetimi”, Standart Dergisi, Sayı 487, Yıl 41, Temmuz 2002, s., 87. 
418 STEWART; Entelektüel Sermaye, a.g.e., s., 135. 
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Küreselleşmenin sonucu olarak bilginin öneminin artması ve bilgiye dayalı işletmelerin 
oluşmasıyla birlikte, işletmeler artık günümüzde iyi eğitim görmüş elemanlara ihtiyaç 
duymaktadırlar. Çalışanlar; gelişmiş yeteneklere, bilgiye, becerilere ve işletmenin hedeflerine 
ulaşmasına katkıda bulunacak bir takım değerlere sahip olmak zorunda kalmaktadırlar. Çalışanlar, 
işletmenin sürekli değişen beceri gereksinimlerine uyum sağlayabilmek için esnek olmalı ve kendi 
becerilerini de sürekli geliştirme sorumluluğunu taşımalıdır.419 
Küresel işletmelerin yapısının radikal biçimde değişmesi gereği ile uygulanmaya 
başlanan toplam kalitenin örgütlenmesi ve kalite performansının gelişmesi açısından, eğitim ve 
geliştirme önemli bir etkendir. Kaliteye önem veren örgütlerin, her kademede yaygın eğitim ve 
geliştirme programlarına zaman ayırmaları ve maddi olarak desteklemeleri gerekmektedir. Çünkü 
çalışanların nitelikli olması, ancak eğitim ve geliştirme programları sayesinde sağlanmaktadır. Bu 
amaçla eğitim, en alt kademeden en üst kademeye kadar yaygınlaştırılmalı ve toplam kalite 
felsefesinin yerleşmesinde işletmenin birleştirici bir unsuru olmalıdır.420 
İşletmelerde, çalışanların eğitilmesinin sağlayacağı faydalar şu şekilde sıralanabilir: 
-İşletmelerde eğitim; öğrenme zamanını kısaltır, işe yeni girenlere ve eski çalışanlara 
yeni işleri tecrübe  kazanmaya göre daha kısa bir zamanda öğretir, 
-Programlı bir eğitim, deneme yanılma yöntemine göre sonuçlarını daha hızlı gösterir, 
-Çalışanların işte yaptıkları hatalar en düşük düzeye iner, bilgi, görgü ve becerileri 
artar, 
-Çalışanın kendisine olan güveni artar, sorunları daha kolay çözer, mesleki becerileri 
gelişir, 
-Çalışanların mevcut yeteneklerini geliştirir. Bilim ve teknolojinin getirdiği yeni 
gelişmeler, çalışanlar tarafından öğrenilerek bilgiler sürekli yenilenir, 
-Yönetimin denetim ve kontrol maliyetleri azalır.421 
Anlaşılacağı üzere; çalışanların yeteneklerinin dolayısıyla insan sermayesinin 
geliştirilebilmesinin temel hareket noktalarından birini çalışanların sürekli eğitilmesi 
oluşturmaktadır. Bu sayede çalışanların yeni bilgileri elde etme, bunları uygulamaya dökme ve 
paylaşma süreci hızlanacak böylelikle çalışanların verimliliği arttırılacaktır. 
                                                 
419 GÜZELCİK; a.g.e., s., 132-133’den, RHINESMITH, H. Stephan; A Managers Guide to Globalization; 
Irwin Publishing, U.S.A., 1996, s., 225.  
420 ERSEN, Haldun; Toplam Kalite ve İnsan Kaynakları Yönetimi İlişkisi; Alfa Basım Yayım, İstanbul, 
1997, s., 52.  
421 TAŞKIN, Erdoğan; İşletme Yönetiminde Eğitim ve Geliştirme; Der Yayınları, İstanbul, 1993, s., 27. 
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4.2.1.3.2. Çalışanların Yetkilendirilmesi ve Güçlendirilmesinin Etkilerinin 
Belirlenmesi 
Yalnızca teknolojinin, ürünün yada yöneticinin etkin olması günümüz rekabet ortamı 
için yeterli değildir. Yanı sıra çalışanlarında yetkin olması gerektiği insan kaynaklarının 
güçlendirilmesiyle ilgilidir. İnsan kaynaklarını güçlendirmenin en somut yolu yetki devridir. Yetki 
devri, karar verme, kaynakları kullanma, emir verme haklarının astlara bırakılması olarak 
tanımlanabilir.422 Personeli güçlendirme, personele otorite vererek kendi başına karar almasına 
olanak vermek olarak tanımlanabilir. Empowerment olarak da ifade edilebilen personeli 
güçlendirme; biriyle ve/veya örgütün içinde yakın grupların kendi görevlerini yerine getirme de 
daha çok yetki ve görevleri dağıtma üzerine odaklaşmaktadır ve kişileri bulundukları noktalarda 
nasıl daha güçlendirmenin yollarını aramaktadır.423  
Küreselleşme düzeyine bağlı olarak kurumsal düzeyde başarıya ulaşmak için öncelikle 
çalışanların yetkilendirilmesi gerekmektedir. Küreselleşmenin sonucu olarak ortaya çıkan değişim 
çalışmalarında başarılı olmak için; gücü alt kademelere yaymak, her düzeyde karar alınmasını 
sağlamak, öz liderlik anlayışını özendirmek ve her bireyin arzulanan sonuçların sorumluluğunu 
gönüllü olarak üstlenebileceği bir kültür yaratmak gerekmektedir. Küreselleşmenin sonucu olarak 
ortaya çıkan rekabet ortamında işletmeler; daha düz, daha hızlı, daha esnek bir organizasyon 
yapısına büründükçe, yönetim kademelerinin azaltılarak, yetkilendirme kavramının bir ilke haline 
getirilmesi gerekmektedir. Daha düz kurum yapılarında; çalışanların daha hızlı karar vermeleri, 
kaliteyi, üretkenliği ve hizmeti geliştirme yollarını arayıp bulmaları, işleriyle gurur duyup 
başarılarıyla özdeşleşebilmeleri ve kendi kendilerini geliştirebilmeleri için yetkilendirilmeleri 
zorunludur. Yetkilendirme, çalışanları inisiyatif kullanmaya, risk ve sorumluluk üstlenmeye 
yönlendiren güçlü bir yetki ve sahiplenme duygusuna işaret etmektedir.424  
Bu açıdan olay incelendiğinde, yetki devri ile yetkilendirme kavramları 
karıştırılabilmektedir. Yetki devrinde, yöneticinin sahip olduğu bazı yetkileri ve ayrıcalıkları 
belirli şartlar altında, kendi adına iş yapabilmesi için çalışanlara devretmesi durumu varken; 
yetkilendirme/personeli güçlendirme personelin işiyle ilgili kararları verebilmesi ve bunun için 
belirli düzeyde bir yetkiye sahip olabilmesiyle ilgilidir. Bu konuyla ilgili olarak Koçel şu şekilde 
bir açıklama yapmıştır: 
Yetki devri olayında, bir yöneticinin her hangi bir konuda kendisine verilmiş olan karar 
verme hakkını (yetkisini), kendi isteği ile bir astına belirli şartlar altında devretmesi, gerekli 
                                                 
422 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi; a.g.e., s., 83. 
423 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri; a.g.e., s., 165. 
424 SHALTON, Ken; Sahte Liderliğin Ötesinde, Çev: Ahmet ÜNVER, Rota Yayınları, İstanbul, 1997, s., 225-
256. 
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gördüğünde tekrar geriye alması vardır. Burada esas olan yöneticinin bir seçim hakkını kendisinin 
kullanmayıp, kendisi adına kullanması için bir astına devretmesidir. Yetki yöneticinindir. Yönetici 
bunun bir kısmını astına devretmekte, sonuçlardan yine kendisi sorumlu olmaya devam 
etmektedir. Güçlendirmede de bir yetki devri boyutu vardır. Ancak burada olayın hem esası, hem 
de anlayışı farklıdır. Anlayış bakımından, yetki devri olayı temeli itibariyle hiyerarşik bir yapı ve 
çalışma anlayışının kavramıdır; hiyerarşik yapılarda esas itibariyle, organizasyonun output’unu 
kalite ve uygunluk açısından kontrol etmek amacıyla tasarlanmıştır.425 Üst kademe seçim yapma 
hakkı ile iş yapma prosedürleri ve metotları ile, görev tanımları ile çalışanları yönlendirir ve 
organizasyonun output’unun uygunluğunu ve kalitesini yönlendirmeye çalışır. Oysa güçlendirme 
farklı bir anlayışı esas almaktadır. Güçlendirme işi fiilen yapan kişinin, organizasyonun üst 
kademesindeki yöneticilere oranla işi daha bildiği anlayışına dayanmaktadır.426 Dolayısıyla 
güçlendirme, işi yapanı işin sahibi haline getirmeyi amaçlamaktadır. Yani işle ilgili seçim yapma 
hakkı işi yapana aittir. Yönetici işi yapanın işini daha iyi yapabilmesi için gerekli ortamı yaratacak 
ve kaynakları bulacaktır.427 Bu açıdan yetki devrinin çalışanların güçlendirilebilmesi ve 
yetkilendirilebilmesi için bir zorunluluk olduğu, aynı zamanda çalışanların güçlendirilmesinin de 
işletmelerde sürekliliğin ve kurumsallaşmanın sağlanabilmesi için bir zorunluluk olduğu  ifade 
edilebilir. 
Komuta ve kontrolün yok olmasıyla eski moda bürokrasiler önemini yitirmektedir. 
İnsanlar artık daha iyi bilgilendirilecektir. Bilgiyi bir güç aracı olarak kullanmak yerine 
paylaşmaya başlayacaklardır. Hızla değişen, merkeziyetçilikten uzaklaşan ve esnekleşen bu 
dünyada yetkilendirme, seçenek değil zorunluluk olacaktır.428  
4.2.1.3.3. Çalışanlar Arasında Takım Ruhunun Oluşturulmasının Etkilerinin 
Belirlenmesi  
Teknolojinin gelişimine paralel olarak örgütsel yapıdaki değişimler esnek iş gücüne 
olan gereksinimi arttırmış, bu durumda beraberinde takım çalışmalarını arttırmıştır. Takımlar 
sorumluluk sahibidirler ve takım üyeleri çapraz eğitim sayesinde etkili bir şekilde 
çalışmaktadırlar. Takımlar projeler amacıyla bir araya gelirler ve belirli bir görev için sınırlı süre 
çalışırlar bu da örgütlere büyük esneklik sağlar. Bireyler aynı zamanda birbirinden farklı 
takımlara üye olabilirler.429 Bilgi çağında işletmeler, iş gücünün bilgisi, becerisi ve yeteneğinden 
                                                 
425 KOÇEL; a.g.e., s., 299-300’den, WERNER, Manuel; The Great Paradox; Business Horizons, September-
October, 1992, s., 57.  
426 a.g.e., s., 300’den, BOSSIDY Lawrence; “A Master Class in Radikal Change”, Fortune, December 13, 1993, 
s.42. 
427 a.g.e., s., 300. 
428 JHONSON, Mike; Gelecek Bin Yılda Yönetim, Çev: Sinem GÜL, Sabah Yayınları, İstanbul, 1996, s., 57. 
429 KIREL, Çiğdem; ÖZKALP, Enver; “Globalleşen Örgütler ve Örgütsel Davranışın Bu Süreçteki Yeri ve 
Yeni İlgi Alanları”, 8. Ulu 
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yararlanmak zorundadırlar. Çalışanların motive edilmeden, sahiplenmeden katılımını sağlamak 
oldukça zordur. Beyin gücünü zorlamaz ve kısmi bir güç harcamayı teşvik ederler. Başarılı 
işletmeler hiyerarşik yapılanma, otokratik yönetim sergileme yerine takım çalışmasını daha çok 
tercih etmektedirler.430  
Yoğunlaşan rekabet baskılarıyla baş etmeye çalışan çok sayıda yönetici takım 
yaklaşımının daha yüksek verimlilik sağladığı, emek maliyetini düşürdüğü ve çalışanları şirkete 
daha bağlı hale getirdiğini ifade etmektedir.431 Başarılı bir takımın oluşturulabilmesi için takım 
üyeleri arasında bir amaç birliğinin oluşturulması gerekir. Amaç birliği takımın en önemli ve 
birinci derecede ki özelliğidir. Hedefe varmada amaçlar konusunda fikir birliği sağlanmış 
olmalıdır. Amaç birliğinin sağlanması için özellikle takım kurulması aşamasında yoğun bir 
iletişim gereksinimi olduğu hiçbir zaman unutulmamalıdır. Belirlenen ortak amaçlara ulaşmada 
ortak çabaların tüm takım üyelerince bilinmesinde büyük yarar vardır. Bu özellik aynı zamanda 
takımın etkinliği içinde gereklidir.432 Takımların özellikleri şu şekilde sıralanabilir:433 
-Takım üyeleri, herşeyden önce birbirleriyle ilişki ve etkileşim içerisindedirler, 
-Takım lideri tarafından belirlenmiş ortak hedefler vardır, 
-Takımda herkesin rolü bellidir, 
-Takım üyeleri, belirli rollerle donatılmıştır ve bu rolleri yerine getirmekle sorumludur, 
-Takım içinde yer alan üyelerin kendi aralarında iş bölümü vardır. Takımın ortak 
amacına hizmet ederler, 
-Takımlar sürekliliğe sahip olup, üyelerden herhangi birisi çıksa dahi takım devam 
eder, 
-Takım kendi özelliğine sahip norm geliştirerek, takım bilincini oluşturur. 
Takım halinde çalışmanın yararlarından bazıları şunlardır; 434 takım üyelerinin her 
birinin sahip oldukları özellikler farklıdır. Bu nedenle herhangi bir problemle karşılaşıldığında o 
problemle ilgili daha fazla bilgi ve veri sağlanabilecektir. Böylece, takım tarafından problemin 
çözümüne ilişkin geliştirilebilecek alternatiflerin sayısında da bir artış olacaktır. Ayrıca, takım 
üyelerinin de katılımının sağlandığı, görüşlerinin alındığı düşünülünce, üyelerin kendine olan 
                                                                                                                                                        
sal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabı, Erciyes Üniversitesi, Nevşehir, 25-27 Mayıs 2000, s., 
455. 
430 ATAY, Osman; “Takım Oluşturma ve Takımların Başarı Değerlendirilmesi”, Standart Dergisi, Yıl 43, Sayı 
482, Şubat 2002, s., 40. 
431 DONNELLON, Anne; Takım Dili, Çev: Osman AKINHAY, Sistem Yay., İstanbul,1998, s., 11-12. 
432 ATAY; a.g.e., s., 41. 
433 a.g.e., s.43’den, ÖZTÜRK, Metin; ÇOŞKUN, Kemal; Sosyoloji, Türk Tarih Kurumu, Ankara, 1999, s., 76. 
434 DOĞAN, Selen; “Bilgi Çağında Açık Yönetim”, Standart Dergisi, Sayı 482, Yıl 41, Şubat 2002, s., 79-80. 
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güveni artacak, ortaya çıkan problemin çözümüne katkıları olduğunu bilmek, onların 
motivasyonunu arttıracaktır. 
Takımların kurulmasında amaç; işi bilenlerin bir araya getirilmesi ve daha yüksek 
verimliliğin sağlanmasıdır. Kendi kendini yöneten takımlar, pazardaki değişikliklere ve teknolojik 
ilerlemelere daha hızlı uyum sağlayabilecek olan, daha yalın ve daha esnek organizasyonların 
yapı taşı olarak ifade edilmektedir. Çapraz fonksiyonlu takımlar artık, daha yaratıcı, daha az 
problem yüklü çözümleri daha hızlı üretmenin bir aracı olarak kabul görülmektedirler.435 
4.2.1.3.4. Çalışanların Duygusal Zekalarının ve Empatik Düşüncelerinin 
Geliştirilmesinin Etkilerinin Belirlenmesi  
Akıl, duygu, duygusallık, mantık vs. yıllardan beridir üzerinde oldukça yoğun bir 
şekilde çalışılan konulardır. Hatta birçok bilim adamı tarafından insan davranışının temelinde 
duyguların olduğu ve insanların duygularıyla hareket ettiği savunulmuştur. 3D olarak ifade edilen 
Duygu–Düşünce–Davranış dengesi kişisel hayatın mükemmelleştirilmesinin hareket noktası 
olarak ifade edilmiştir. İnsanlar önce duygularıyla hisseder, hissettiklerini düşünceleriyle tasarlar 
ve bu tasarılarını davranışları vasıtasıyla uygulamaya döker. İnsan davranışlarının temeli olarak 
gösterilen duygu “insanın içinde bulunduğu ruh hali” olarak ifade edilebilir. Duygu,  Goleman 
tarafından; “bir his ve bu hisse özgü belirli düşünceler, psikolojik ve biyolojik haller ve bir dizi 
hareket eğilimi”436 olarak tanımlanmıştır. Duyguların yönetilmesi; iş, aile, sosyal ve özel hayatın 
düzenlenmesi ve başarı sağlanması açısından oldukça önemlidir. Özellikle toplumsal hayatta 
ilişkilerin düzenlenmesi açısından  duygusal zekanın önemi ortaya çıkmaktadır. Çünkü bazı 
olaylar karşısında çok yüksek IQ seviyesine sahip kişiler bile başarı elde edememektedir. Hayatta 
başarı için sadece çok yüksek bilgi seviyesine veya akıl düzeyine sahip olmak yeterli 
olmamaktadır. “Duygular hayatımıza anlam verir. Hayatımızın  ve işimizin gelişmesi  ve sona 
ermesi sürecinde, bir değer ve anlamlar sistemi sağlar ve varlığımızın temelini oluşturur.”437   
Örgütlerde başarılı performansların hangi kişisel becerilere bağlı olduğunu belirlemek 
amacıyla yapılan bir araştırma sonucunda beceriler üç grupta toplanmıştır:  
-Teknik beceriler: örneğin, muhasebe iş planlama,  
-Kavramaya yönelik beceriler: örneğin, analitik düşünce, 
                                                 
435 DONNELLON; a.g.e., s., 12.  
436 GOLEMAN, Daniel; Duygusal Zeka, Çev; Banu Seçkin YÜKSEL, Varlık Yayınları, İstanbul, 1999, s., 359. 
437 COOPER, K. Robert; SAWAF, Ayman; Liderlikte Duygusal Zeka; Çev: Bedriye AYMAN, Banu 
SANCAR, Sistem Yayıncılık, İstanbul, 2000, s., 8. 
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-Duygusal zekayı yansıtan beceriler: örneğin, değişimi yönetebilme, diğer insanlarla 
çalışabilme gibi.438 
Emotion Intelligence (EQ) – duygusal zeka; Goleman tarafından “kişinin kendi 
duygularını anlaması, başkalarının duygularına empati beslemesi ve duygularını yaşamı 
zenginleştirecek biçimde düzenleyebilmesi”439 şeklinde tanımlanmıştır.  
Genel olarak duygusal zekanın nitelikleri şunlardır:440 
- Empati,  
- Duyguları ifade etme ve anlama,  
- Mizacını kontrol etme, 
- Bağımsızlık, 
- Uyum sağlayabilme,  
- Beğenilme,  
- Kişiler arası sorunları çözme,  
- Sebat,  
- Sevecenlik,  
- Nezaket,  
- Saygı. 
Duygusal zeka, diğerleriyle iyi geçinebilme ve onlarla empati kurabilme, olumlu 
ilişkiler geliştirebilme, duyguların etkisinden kurtularak olaylara yaklaşabilme gibi nitelikleri 
kişilere kazandırabilmektedir. Duygusal zekanın fonksiyonları ve elemanları şu şekilde 
açıklanabilir:441 
-Kendini Tanıma 
Bir insanın kendi duygularını, güçlü ve zayıf yanlarını, ihtiyaç ve motivelerini tanıması 
ve anlamasıdır. Yüksek düzeyde kendini bilen kişiler, sahip oldukları özelliklerin, duyguların 
diğer insanları nasıl etkileyeceği konusunda bilgi sahibidirler. Kendini tanıyan insan, kendi değer 
                                                 
438 YILMAZ, Murat; Duygusal Zeka,  www.enformasyon.cjb.net, 17 Temmuz 2001 
439 GOLEMAN; a.g.e., s., 65. 
440 www.ntvmsnbc.com/news/135547.asp. 13.05.2002. 
441 YILMAZ; www.enformasyon.cjb.net Duygusal Zeka 17 Temmuz 2001 
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ve amaçlarını bilir. Nerede ve niçin bulunduğunun bilincindedir. Kendini tanıma, dürüstlük ve 
gerçekçi olarak kendini değerlendirme şeklinde ortaya çıkar.  
-Kendi Kendini Ayarlama 
Bu özellik insanın kendi kendine iç sohbeti gibidir ve insanı duygularının esiri 
olmaktan alı koyar. Normal olarak herkes kötü bir ruh halinde olabilir ve duygusal dürtülerle 
karşılaşabilir ancak, bazı insanlar bunları kontrol altına almayı ve elverişli bir şekle dönüştürmeyi 
başarabilirler. Kendi kendini ayarlama, düşünce ve fikir için eğilim, değişim ve belirsizlik altında 
rahat davranabilme ve dürüstlük olarak davranışlara yansır. 
-Motivasyon 
Bir kısım insan özellikle dış faktörlerden motive olur; örneğin yüksek maaş, prestij, 
etkileyici bir unvan gibi. Ancak liderlik potansiyeline sahip olan kişilerde ise motivasyon kaynağı 
başarıdır. Eğer bir insan dış faktörlerden ziyade başarıya dayalı bir motivasyon içinde ise bunun 
ilk işareti işine duyduğu aşktır. Bu tür insanlar yaratıcı fırsatlar ararlar, öğrenmeyi severler ve 
daha iyi yapmak için sonsuz enerjiye sahiptirler.  
-Başkalarının Fikir ve Duygularıyla İlgilenme –Empati 
Duygusal zekanın boyutları arasında en kolay tanınacak olanıdır. Çalışanlar için bu 
özelliğin anlamı, diğer faktörlerin yanında karar alanı süreci içinde insanların fikir ve duygularını 
da dikkate almaktır. 
-Sosyal Beceriler 
Duygusal zekanın ilk üç boyutu kendi kendini yönetmekle ilgiliyken, son iki boyut 
kişinin insanlar arası ilişkileri yönetme becerisi ile ilgilidir. Sosyal beceriler bir bakıma diğer 
duygusal zeka boyutlarının bir sonucudur. Hem kendi duygu ve düşüncelerini hem de 
diğerlerininkini anlayan ve kontrol eden bir kişi, insan ilişkilerini kurmada etkili olacaktır.  
Karşımızdaki kişinin duygu ve düşüncelerini anlamak ve kendimizi onun yerine 
koyarak onun bakış açısıyla olaylara bakmak olarak tanımlayabileceğimiz empatiyi daha geniş 
kapsamlı olarak şu şekilde ifade edebiliriz: 
“Bir kişinin kendisini karşısındakinin yerine koyarak  olaylara onun bakış açısıyla 
bakması, o kişinin duygularını ve düşüncelerini doğru olarak anlaması, hissetmesi ve bu durumu 
ona iletmesi süreci” dir.442 
Bu tanım üç temel öğeden oluşmaktadır ve üç temel özelliği bulunmaktadır: 
                                                 
442 DÖKMEN, Üstün; İletişim Çatışmaları ve Empati, Sistem Yayıncılık, İstanbul, 1998, s., 135. 
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a) Empati kuracak kişi, kendisini karşısındakinin yerine koymalı, olaylara onun bakış 
açısıyla bakmalıdır. Başka bir deyişle, empati kurmak isteyen kişinin, karşısındaki kişinin 
fenomenolojik alanına girmesi gereklidir. 
b) Empati kurmuş sayılmamız için, karşımızdaki kişinin duygularını ve düşüncelerini 
doğru olarak anlamamız gereklidir. Karşımızdakinin yalnızca duygularını ya da yalnızca 
düşüncelerini anlamış olmak yeterli değildir. Empatiyi tanımlarken bu noktayı vurguladığımızda, 
empatinin iki temel bileşeninden söz etmiş oluyoruz. Bunlar, empatinin bilişsel ve duygusal 
bileşenleridir. Karşımızdakinin rolüne girerek onun ne düşündüğünü anlamamız bilişsel nitelikli 
bir etkinlik, karşımızdakinin hissettiklerinin aynısını hissetmemiz ise duygusal nitelikli bir 
etkinliktir. 
c)Empati tanımındaki son öge ise, empati kuran kişinin zihninde oluşan empatik 
anlayışın, karşıdaki kişiye iletilmesi davranışıdır. Karşımızdaki kişinin duygularını ve 
düşüncelerini tam olarak anlasak bile, eğer anladığımızı ona ifade etmezsek empati kurma 
sürecini tamamlamış sayılmayız.443 
Anahtar niteliğinde sosyal bir beceri olan empati; başkalarının hislerini anlayabilmek, 
onların bakış açısından görebilmek ve insanların konu hakkındaki farklı düşüncelerine saygı 
göstermektir. Önemli odak noktalarından biri de ilişkilerdir, bu ise hem dinlemeyi, hem de 
sormayı bilmeyi, birinin söylediği ve yaptığıyla, buna karşı kendi tepki ve yargılarını ayırt etmeyi; 
öfkeli yada edilgen olmaktansa kendini ortaya koyabilmeyi; iş birliği, anlaşmazlık çözümü ve 
uzlaşarak bir yol bulma sanatlarını öğrenmeyi içerir.444 
Açıklamalardan da anlaşılacağı üzere duygusal zekanın fonksiyonları, çalışanların 
aralarındaki ilişkilerin düzenlenmesi ve çalışanlar arasında işbirliği ve dayanışma ruhunun 
geliştirilebilmesi için temel dinamiklerdir. Örgütsel ilişkilerin sağlıklı yürütülebilmesi ve ortaya 
çıkabilecek çatışmaların en asgariye indirilebilmesi için çalışanların duygusal zekalarının ve 
çalışanlar arasında empatik düşüncenin geliştirilmesi bir zorunluluk olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Böylelikle; örgütsel rollerin daha verimli bir şekilde yerine getirilmesi, çalışanlar arasında ortaya 
çıkabilecek örgütsel çatışmaların  en aza indirilmesi ve çözüm sürecinin kısaltılabilmesi, 
çalışanlar arası iş birliği ve dayanışma ruhunun arttırılabilmesi, takım halinde çalışma ve ekip 
ruhunun sağlanabilmesi, birlikte öğrenme ve paylaşma düşüncelerinin geliştirilebilmesi 
sağlanacaktır.  
4.2.2.Yapısal Sermayenin Geliştirilmesi ve Kurumsallaşma Yönelimli 
Etkinleştirilmesinde Kurumsallaşma Bileşenlerinin Etkilerinin Belirlenmesi   
                                                 
443 a.g.e., s., 135-137. 
444 GOLEMAN; a.g.e., s., 335. 
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Yapısal sermaye; daha önce de açıklandığı üzere kurumun sahip olduğu ve her an 
kontrol edebildiği entellektüel sermaye bileşenidir. Steward; “yöneticilerin yapması gereken; 
bilgiyi şirketin içinde alıp tutmak ve böylece şirket malı haline gelmesini sağlamaktır. Yapısal 
sermaye budur, basit bir anlatımla geceleri eve gitmeyen bilgidir” şeklinde bir açıklama yaparak 
yapısal sermayenin tamamen kuruma ait olduğunu belirtmiştir.  
Leif Edvinson’a göre entellektüel sermaye Şekil.4.3.den de görülebileceği gibi iki 
genel kategoriye ayrılır. Birinci kategori “yapısal” olarak adlandırılır ve entellektüel sermayenin 
kurum içi payıyla ilgilidir. Bu kategori; patentli malların, lisansların telif haklarının kurum içi 
yerini ve işleyişini gösterir. Entellektüel sermayenin bu bölümü ölçüm açısından insan sermayesi 
bölümünden daha kolaydır. Patentli mallar ve lisanslar vasıtasıyla  kurumun sahip olduğu 
teknolojinin durumu ve önemi  de belirlenmiş olur. Ayrıca finansal sermayeye göre de daha kolay 
bir değerlendirme imkanı sunar. Para ve kar hareketlerinin daha kolay hesaplanmasına olanak 
verir.445 
 
                                                    ENTELLEKTÜEL SERMAYE       
 
 
                    YAPISAL                                                                                   BEŞERİ               
     (Organizasyon Yapısına Ait Varlıklar)                          (İnsan Merkezli Varlıklar)   
     Patentler                                                    Teknik Bilgi 
     Lisanslar                                                                         Problem Çözme Becerisi 
     Telif Hakları                                                                   Karar Verme Becerisi 
Ticari Sırlar                                                                    Bilgi Edinme ve Öğrenme                
 
Şekil.4.3. Entellektüel Sermayenin Şematik Dağılımı 
Yapısal sermaye bir bütün olarak kuruluşa aittir. Yeniden üretilebilir ve paylaşılabilir. 
Yapısal sermaye kategorisine giren varlıkların bir bölümü yasal mülkiyet hakları kazandırır. 
Teknolojiler, icatlar, veriler, yayınlar ve prosesler patente bağlanabilir, telif haklarıyla güvence 
altına alınabilir ve ticari sır kanunlarıyla korunabilir. Bu varlıklar satılabilir ve izinsiz kullananlar 
hakkında dava açılabilir. Yapısal sermayenin unsurları arasında; strateji ve kültür, yapı ve 
sistemler, örgütsel prosedürlerde yer alır. Yapısal sermaye ve yapısal sermayenin düzenlenmesi 
çalışmaları işletmelerde iki amaca hizmet eder; müşterilerin değer verdiği çalışmaları destekleyen 
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bilgi stoklarını yığmak ve bu enformasyonun şirket içinde ki akışını hızlandırmak. Çabuk bilgi 
paylaşımı, kollektif bilgi gelişimi, kısalmış geçiş süreleri, daha üretken insanlar bütün bu faktörler 
yapısal sermayeyi yönetmenin gerekçelerini oluşturur.446  
Yaratılan bu entellektüel varlıklar kurumun genel amaçları, vizyonu ve stratejileriyle 
uyumlu olmalıdır. Çünkü amaç, bu entellektüel varlıları kullanarak ürün/pazar liderliği sağlamak 
ve entellektüel varlıklardan kar elde etmektir. Müşteri sermayesinin geliştirilmesi ve müşteri 
ilişkilerinin düzenlenmesi de ancak bu şekilde sağlanabilir. Entellektüel varlıklar ile kurum 
vizyonu ve stratejileri arasındaki ilişki ve uyum ile entellektüel varlıklardan sağlanabilecek 
faydalar Harrison ve Sullivan tarafından şu şekilde şematize edilmiş ve açıklanmıştır:447  
 
 
                                                      Ent. Varlıkların  Stratejik Çevresi                                   
                                                                                        
                                                                                 Hedefleri/Rolleri            
 Kurum                                                                                  Değer                
Vizyonu                   Kurum                  Entellektüel           Yaratma 
                                Stratejileri             Varlık Yönet.          
                                                                         Stratejileri                       
                                                                                              Değer 
                                                                                            Çıkartma                  
                                                                                                                        
 
 
 
                                                                                                Entellektüel                                      
                     Varlıklarımı  
                          Nasıl   
                   Yönetebilirim  
 
 
Şekil.4.4. Entellektüel Sermayenin Rollerinin Belirlenmesi 
 
Defansif Roller  
- Şirketin ES’nin yeniliklerinden ortaya çıkan ürün ve hizmetlerinin korunması, 
- Dizayn özgürlüğü, 
- Rekabet avantajı. 
Ofansif Roller 
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- Gelir arttırma (yeniliklerden kaynaklanan ürün ve hizmetlerden, firmanın entellektüel 
sermaye ve mallarından, know-how’dan), 
- Yeni pazarlar, ürün ve hizmetler için standartlar yaratma, 
- Diğerlerinin teknolojilerini elde etme, 
- Yeni pazarlara girme, 
- Yeni işbirlikleri için temel oluşturma, 
- Firmanın stratejik iş birimleri için destek olma, 
- Yeni rakiplerin girmemesi için bariyerler oluşturma. 
Yapısal sermaye açıklandığı üzere, kurumun sahip olduğu ve en kolay 
içselleştirebileceği entellektüel sermaye türüdür. Bu açıdan yapısal sermayenin geliştirilebilmesi 
ve kurumsallaştırılması temel bir zorunluluk olarak karşımıza çıkmaktadır. Yapısal sermaye, daha 
çok organizasyon yapısı ve ilişkileri ile ilgilidir ve organizasyon yapısında yapılacak temel 
düzenlemelerle içselleştirilebilir. Bu düzenlemeler şu şekilde ifade edilebilir. 
4.2.2.1. Yapısal Sermayenin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında Yalın 
Organizasyon Yapısının Oluşturulmasının Etkilerinin Belirlenmesi 
Yalın yönetim; adına uygun olarak “azla çok yapmak” sanatı biçiminde tanımlanabilir. 
Yönetimde her türlü fazlalıktan arınmak yalın yönetimin felsefesidir. Yalın yönetim gereksiz 
aşamaların ortadan kaldırılıp, geriye kalanların devamlı bir iş akış düzenine konması ve bu 
düzenle ilgili iş gücünün çapraz fonksiyonlu takımlar biçiminde yeniden organize edilerek sürekli 
gelişme için çaba gösterilmesiyle işletmenin gelişebileceğini öngören bir felsefedir. Bu yaklaşım 
gereğince, işletmelerin sahip olduğu insan gücü, yer, zaman ve tüm üretim faktörlerinin ve bu 
faktörlere ilişkin tüm harcamaların yarısı veya daha azıyla mal ve hizmet üretimini 
gerçekleştirebileceği öngörülmektedir.448  
Kademe azaltma organizasyonun en alt basamağı ile en üst basamağı arasındaki 
mesafeyi kısaltmak, aralarındaki kademelerin sayısını azaltmak amacını taşımaktadır. Böylece 
organizasyon yapısı daha basık (flat) hale gelecek ve yönetim alanı genişleyecektir. Ara 
basamakların mümkün olduğu kadar ortadan kalkması sonucu buradaki işler personel arasında 
yeniden dağıtılacak ve büyük olasılıkla da iş yükü artacaktır. Kademe azaltmanın temel hedefi, 
hem organizasyonu yalın hale getirmek, hem de karar veren ile iş fiilen yapan arasındaki mesafeyi 
kısaltmaktır. Sıfır hiyerarşi, kavram olarak daha çok bir ideali temsil etmektedir. Sıfır hiyerarşi de, 
                                                 
448 PAKSOY, H. Mustafa; “İşletmelerde İşçilerin Yönetime Katılmalarına İlişkin Bir Yaklaşım Önerisi”, 
8.Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabı, Erciyes Üniversitesi, Nevşehir, Mayıs 2000, s., 
515. 
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organizasyonun yapısı; hiyerarşik açıdan farklı basamaklar yerine küçük ve kendi içinde yeterli ve 
aynı düzeydeki gruplardan oluşan bir yapı olarak görülmektedir. Sıfır hiyerarşi kavramında söz 
konusu olan farklılığın mevkiler otoritesine dayanan hiyerarşik farklılıklar yerine başka temellere 
dayanmasıdır. Buna örnek olarak kendi kendini yöneten gruplar gösterilebilir. Kademe azaltma ve 
sıfır hiyerarşi kavramlarıyla yakından ilişkili olan bir kavramda yalın organizasyon (lean 
organization) dur. Yalın organizasyonu, müşterilerin istediği kalite ve standartlara daha çabuk 
cevap verebilmesi için organizasyon yapısının basitleştirilmesi ve işi yapan ile karar verenin 
mümkün olduğu kadar bir birine yakınlaştırılması olarak  ifade edebiliriz. Bu kavramda esas 
olarak odaklanılmak istenen nokta yalınlıktır.449 Yalınlık örgütsel esnekliğe giden yolu 
açmaktır.450  
Yalın örgüt yapısı; sade, gereksiz detaydan uzak, işleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon 
gösterebilecek bir yapıdır. Bu nedenle organizasyon yapısında ki yalınlık yanında, yönetimde 
yalınlık, üretimde yalınlık vs.den de bahsedilebilir. Bu şekilde yalınlığın sağlanması ile, 
işletmelerde, haberleşme ve karar almayı geciktiren organizasyon kademeleri azaltılmış, karar 
verme ile ilgili prosedür ve talimatlar basitleştirilmiş, müşterilerin ve pazarın isteklerine hemen 
cevap verebilen esnek, küçülmüş ve girişimcilik ruhu kazanmış organizasyonlar ortaya çıkmış 
olacaktır.451 
4.2.2.2. Çalışanların Yaratıcılıklarını Geliştirebilecekleri Örgüt Yapısının 
Oluşturulmasının Etkilerinin Belirlenmesi 
Bilginin en değerli varlık haline geldiği günümüzde, en iyi bilgi ve enformasyona sahip 
olan ve bunu en etkili şekilde kullanan şirketlerin başarıya ulaştığı görülmektedir. Bu şirketlerin 
en çok önem verdikleri kaynaklar, maddi veya finansal kaynaklardan daha değerli olarak 
algıladıkları entellektüel sermayeleridir. Entellektüel sermayenin dayanağı, düşünen yaratıcı 
insandır. Günümüzde bu özellikleriyle yaratıcı insan, işletmelerin en önemli zenginlik kaynağı 
haline gelmiştir.452 
Rekabet geliştikçe, yaratıcı düşüncenin de gelişmesi şarttır. Aynı şeyleri daha iyi 
yapmak artık yeterli sayılmaz. Etkili olabilmek ve problemleri çözebilmekte yeterli değildir. İş 
hayatı, stratejik düzeyde ve asıl rekabetin gerçekleştiği ön saflarda yaratıcı düşünceyi 
gerektirmektedir.453 Küreselleşmenin sonucu olarak artan rekabet ortamı içerisinde başarılı 
olabilmek için ürün yada hizmetlerde farklılık yaratmak gerekmektedir. Bu farklılığı yaratmada 
                                                 
449 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri; a.g.e., s., 166-167. 
450 DÜREN; a.g.e., s., 82. 
451 KOÇEL; a.g.e., s., 315. 
452 DÜREN; a.g.e., s., 100. 
453 BENTLEY, Trevor; Yaratıcılık, Çev: Onur Yıldırım, Hayat Yayınları, İstanbul, 1999, s., 28. 
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insan kaynaklarının yaratıcılığı büyük önem taşımaktadır.454 Günümüzde insan, bilgiden pozitif 
sinerji yaratabilen en değerli ve tek kaynak olarak değerlendirilmektedir. İşletmelerin rekabet üstü 
stratejilerde başkalarına göre fark yaratmaları, insan kaynaklarının fark yaratma yeteneklerine 
bağlı hale gelmektedir.455  
Küreselleşmenin gereği olarak insan kaynaklarını etkinleştirmek ve bu yolla değişimi 
gerçekleştirmek için gerekli koşullardan bir tanesi de çalışanlara yaratıcılıklarını 
kullanabilecekleri çalışma ortamının yaratılmasıdır. Bir iş yerinde çalışanların yaptıkları işten 
gurur duymalarını ve kendilerini tam anlamıyla işe vererek çalışmalarını sağlamanın yolu, onlara 
kendi işlerini geliştirmek için fırsat vermektir. Bu aynı zamanda uzun vadede maliyetlerin 
düşürülmesi, kalitenin yükseltilmesi ve müşteri tatmininin arttırılmasının yoludur. Çalışanların 
büyük çoğunluğu, işlerinde kullandıklarından çok daha fazla yaratıcılığa ve beyin gücüne 
sahiptirler. Eğer bu yaratıcılıklarını ve beyin güçlerini işlerini geliştirmeleri veya geleceği 
yaratabilmeleri yönünde serbestçe kullanabilmeleri sağlanırsa bunun kendilerine de, 
organizasyonlarına da çok büyük katkıları olacaktır. Günümüzde işletme çalışanlarının iki işi 
olmalıdır. Birincisi; günlük işi, yani müşteriye yüksek kalitede ürün veya hizmet verme katkısı, 
ikincisi ise; gelişim ve değişim görevi. Küreselleşmeyle birlikte artan rekabet ortamında geleceğin 
organizasyonlarını yaratabilmek için işletme içinde iki ayrı takımın oluşturulması 
öngörülmektedir. Birinci takımın amacı; bugünün müşterilerine daha iyi ürün ve hizmet 
verebilmek için gelişmeler sağlamaktır. Bu takımın çalışanları tamamen işletmenin bugününü 
geliştirmeye yöneliktir. İkinci takımın amacı ise; küresel pazarların taleplerini tahmin edip, 
geleceğin müşterilerini yaratmaya çalışmaktır. Bu takımın işi, buluşlarda bulunmaktır. Burada 
amaç aynı anda işletmenin bugününü ve yarınını yönetmektir.456 Günümüzde yöneticiler, yeni bir 
ürün geliştirmek yada verimi arttırmaktan çok daha fazlasını başarmak zorundadırlar. İnsanların 
takımlar halinde çalışabilmelerini sağlamak için gerekli olan yaratıcılık ve bazı insani 
problemlerle başa çıkabilmek için gerekli olan yetenek iyi bir yöneticinin sahip olması gereken 
temel özelliklerdendir. Yaratıcılığın, risk alma becerisinin teşvik edildiği bir ortam yaratabilmek 
ve hataları şiddetle eleştirebilmek yerine, öğrenmenin geliştirilebilmesi için değerlendirebilmek 
zorunlu hale gelmiştir. Yöneticiler bu amaçla ideal bir ortam yaratmak için çabalamalıdırlar.457 
Örgütsel yaratıcılık, ancak çalışanların yaratıcılığıyla mümkün olacaktır. Yapısal sermayenin 
geliştirilebilmesinin yolu örgütsel yaratıcılığın geliştirilmesinden geçmektedir. Bu amaçla 
çalışanların daha hızlı karar almasını sağlayıcı, yaratıcı zekalarını kullanabilecekleri ve 
                                                 
454 GÜZELCİK; a.g.e., s., 129. 
455 DÜREN; a.g.e., s., 101. 
456 GÜZELCİK; a.g.e., s., 128’den, BLANCHARD, Ken; WAGHORN, Terry; Geleceği Yönetmek; Çev: 
Mehmet Özcan, Yönetimi Geliştirme Merkezi Yayınları, İstanbul, 1997, s., 5-7. 
457 TREVOR; a.g.e., s., 29. 
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dolayısıyla ürün ve hizmet kalitesini geliştirebilecekleri örgütsel yapının oluşturulması 
gerekmektedir. 
4.2.2.3. Öğrenen Organizasyon Yapısının Oluşturulmasının Etkilerinin 
Belirlenmesi  
Öğrenme bugün daha iyi rekabet edebilmek için var olan birkaç üstünlükten biridir. 
Öğrenme aynı anda hem bir süreç hem de bir değerdir. Kurumundaki konumu ne olursa olsun her 
çalışan öğrenme yoluyla kendisini hergün bir önceki günden daha iyi olmaya adar. Kurumda bu 
sayede kendisini, ürünlerini ve hizmetlerini tüm yönleriyle sürekli olarak iyileştirmeye çalışır.458 
Günümüzün global ekonomik, sosyal ve ekolojik koşulları firmaları, bu koşullardaki hızlı 
değişimlere uyum sağlamaya zorlarken, bu değişimlerden kaynaklanan sorunları çözme 
yeteneklerini geliştirmeye yönlendirmektedir. Dışsal faktörlerdeki gelişmelerin etkilerini, işletme 
içi kaynaklarla kontrol altına alabilmek ise, ancak organizasyonel öğrenme yeteneğinin 
geliştirilmesiyle mümkündür.459 Karşılıklı etkileşim, işbirliği durumu ve değişime yaratıcı bir 
tepkide bulunabilme ihtiyacı; organizasyonların kendilerini sürekli geliştiren ve öğrenen bir 
organizasyon olarak tanımlamaları gereğini doğurmuştur. Bu durum üretilen bilgiyi takip etmek, 
bilgiyi paylaşmak ve onu transfer etmeyi gerektirir. Bu da ancak paylaşılan bir vizyon, etkin bir 
iletişim ağı (bilgi sistemi), değişime açık hatta değişimin öncüsü olabilecek dinamik bir örgüt 
yapısının varlığıyla mümkün olabilir.460 Kendi kendilerini yenileyecek ve sürekli geliştirecek olan 
organizasyonlar ancak öğrenen organizasyonlardır.461  
Öğrenen organizasyon, bir organizasyonun devamlı bir şekilde yaşadığı olaylardan 
sonuç çıkarması, bunu da değişen çevre koşullarına adaptasyonda ve insan kaynaklarını geliştirici 
sistem için kullanması  ve böylelikle kendini yenileyen ve değişen bir yapı yaratılmasıdır. 
Organizasyonların çevreleri ve insan kaynaklarıyla ilişkilerinin ilk şekli “bilen organizasyonlar” 
dır. Bilen organizasyonu “anlayan organizasyon” izlemiştir. Anlayan organizasyon, en iyi 
açısından bakmayan, koşullara ve kişisel anlayış ve değer yargılarına bağlı olarak değişik iyilerin 
olabileceğini vurgulayan bir organizasyondur. Bu aşamayı izleyen üçüncü basamak “düşünen 
organizasyon” olmuştur. Düşünen organizasyonun temel yaklaşımı, yönetim tekniklerini 
işletmenin aksayan  yönlerini düzeltici olarak görmesidir. Eğer işletme faaliyetlerinin her hangi 
bir yerinde bir aksama varsa organizasyon bunu düzeltecek bir daha ortaya çıkmasını önleyecek 
önlemleri almakta, bunun içinde gerekli modelleri önlemleri geliştirmektedir. Son ve önemli 
                                                 
458 BRAHAM, J. Barbara; Öğrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Çev: Ali TEKCAN, Rota Yayınları, 
İstanbul, 1998, s., 9. 
459 DÜREN; a.g.e., s., 129. 
460 TUTAR; Küreselleşme Sürecinde İşletme Yönetimi, a.g.e., s., 131. 
461 ÖĞÜTVEREN Özlem; “Öğrenen Örgütlerde Sürekli İyileştirme Modeli”, 8.Ulusal Yönetim ve 
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabı, Erciyes Üniversitesi, Nevşehir, Mayıs 2000, s., 647. 
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aşamada ortaya çıkan “öğrenen organizasyon” dur. Öğrenen organizasyon öğrenmeyi teşvik eden, 
personelin gelişimini ön plana alan açık haberleşme ve yapıcı diyaloğu ön plana çıkaran bir 
organizasyon olarak görülmektedir. 462 İşletmelerin öğrenen bir kurum olmayı istemelerinin 
nedenleri şu şekilde ifade edilebilir;463  
-Şirketin ayakta kalması, 
-Rekabet edebilmek, 
-Alanınız da yada sanayinizde lider olmak, 
-Müşterilerinizin gereksinimlerine daha iyi cevap verebilmek, 
-Kazancı arttırmak, 
-Size mal ve hizmet sağlayanlara örnek teşkil etmek, 
-Hataları önlemek, 
-Hataları tekrarlamaktan kaçınmak, 
-Çalışanların sundukları herşeyden yararlanabilmek, 
-Kurumun ortak zekasını arttırmak, 
-Motive edici bir iş ortamı yaratmak, 
-Üstün yetenekli elemanları işe almak ve onların kurumda kalmalarını sağlamak, 
-Yenilikleri, kurumun güçlü olduğu alanların ve önceki başarıların üstüne inşa etmek, 
-Çalışanlarınızın gelişme ve ilerlemelerini desteklemek, 
-Dünyaya yeni ürün / bilgi / hizmet sunmak, 
-Yaptığınız işlerde daha başarılı olmak, 
-Çalışanlarınıza birlikte nasıl daha iyi çalışabilecekleri konusunda yardımcı olmak. 
Aynı zamanda bu nedenler işletmelerin kurumsallaşma süreçlerinin hızlandırılması, 
insan, yapısal ve müşteri sermayelerinin geliştirilmesinde, öğrenen oganizasyon felsefesinin 
etkileri olarak da kabul edilebilir. 
Entellektüel sermayeyi harekete geçiren temel güçlerden biri olan öğrenme, bu özelliği 
ile stratejik bir rekabet silahı haline gelmektedir. Müşteriyle birlikte öğrenen, onlara öğretirken, 
aynı zamanda onlardan öğrenen şirketler, bir karşılıklı bağımlılık noktasına varırlar. Bu tür 
şirketlerin çalışanları ve sistemleri eskisinden daha sıkı bir bütünleşmeye gider. İnsanlar bir şeyler 
                                                 
462 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 86. 
463 GÜRSÖZLÜ, Süheyla; Öğrenen Organizasyon,  www.sitetky.com/frameset/ot/otmak01.html  
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yapmayı öğrenir, bunlardan yaratılan sonuçlar belgelere dönüştürülür, bir şebekeye verilen bu 
belgeler, çalışanlar tarafından bir şeyleri nasıl yapmaları gerektiğini öğrenmek için kullanılır. 
Böylelikle insan sermayesi ve yapısal sermaye bir birini karşılıklı olarak geliştirir ve birbirine 
dönüşür.464 Yapısal sermaye insan sermayesinin dönüştürülmesi ile elde edilir. Bir başka deyişle; 
insana ait olan bilginin, değer yaratması amacıyla içselleştirilmesi ile ortaya çıkar. İçselleştirilen 
bu taşınabilir/insani değerler, kişisel yaratıcılıktan kurumsal yaratıcılığa dönüştürülür ki bu da 
kuruma ait temel bir değer haline gelir. Bu değer, kurumun yenilik yaratmasını sağlar. Yaratılan 
bu entellektüel varlıklar ve kaynaklar kuruma iki açıdan büyük katkı sağlar. İlk olarak kurum 
bunları satarak maddi sermayesini arttırabilir, ikinci olarak; bu yenilikler iş süreçlerinde 
kullanılarak hem rekabet üstünlüğü hem de ürün/pazar liderliği sağlanır. Bu durum aynı zamanda 
kurumun müşteri sermayesini geliştirici bir etki yapar.  
4.2.3. Müşteri  Sermayesinin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaşma Yönelimli 
Etkinleştirilmesinde Kurumsallaşma Bileşenlerinin Etkilerinin Belirlenmesi   
Günümüz iş dünyası her alanda olduğu gibi çok büyük değişimlerin yaşanmasıyla 
oldukça karmaşık bir hal almıştır. Özellikle teknolojik alanda ortaya çıkan hızlı ve sürekli 
değişimler her gün bir yeniliği ortaya çıkarmakta ve bu yeniliğe işletmelerin uyum sağlamasını 
zorunlu kılmaktadır. Bu değişim ve rekabet bütün işletmecilik yaklaşımlarını ve faaliyetlerini de 
değiştirmiş ve müşteri odaklı davranmayı zorunluluk haline getirmiştir. İşletmelerin varlıklarını 
güvencede bulundurabilmelerinde, bir başka deyişle kurumsallaşabilmelerinde müşteri odaklılık 
ve müşteri ilişkilerinin düzenlenmesi temel dinamiklerden birisi olmuştur.  
Müşteri sermayesi, kurumun dış çevresiyle olan ilişkilerini kapsar; müşteri bağlılığı ve 
müşterilerde kuruma karşı bir iyi niyet yaratmayı hedefler.465  
Kurumsal imaj; kurumun toplumun gözünde bıraktığı her türlü olumlu etkinin 
bileşimidir. Olumlu bir kurumsal imaj; kurumun hedef kitleleri tarafından kabul edildiğinin, 
güvenilir ve saygın bir kurum oluğunun göstergesidir. Müşteriler/tüketiciler bugün en etkili baskı 
unsurlarından biridir. Müşteri beklentilerine cevap veremeyen ve onların güvenini dolayısıyla 
sosyal kabulü sağlayamayan bir kurumun varlığını güvencede bulundurabilmesi mümkün değildir.  
İnsan sermayesi ve müşteri sermayesi; çalışanların girişimde üstlendikleri görev 
alanında kendilerini sorumlu hissettikleri, müşterilerle doğrudan etkileşime girdikleri ve 
müşterilerin hangi bilgi ve becerileri beklediğini ve hangilerine değer verdiklerini bildikleri 
                                                 
464 STEWART; Entelektüel Sermaye; a.g.e., s., 199. 
465 DZINKOWSKI; a.g.e., s., 5. 
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durumlarda gelişir. Söz konusu bilgi ve becerilerden yoksun bir çalışan; hem insan sermayesinin 
hem de müşteri sermayesinin değerini düşürür.466 
Müşteri sermayesi, müşteri ilişkilerinin düzenlenmesini ve yönetilmesini içerir. 
İşletmelerin müşteri ilişkilerini yönetmede başarılı olabilmesi için yapılması gerekenler şu şekilde 
sıralanabilir:467 
-Müşterinin ihtiyaçlarını ve müşteriyi anlamak, 
-İşletmenin ihtiyacı olan şartları gözden geçirmek, 
-Müşteri stratejisini tanımlamak, 
-Güçlü ve bütünleşik alt yapı stratejisinin önemini kavramak, 
-Kural ve ürün stratejisini geliştirmek, 
-Mevcut müşteriyi elde tutmaya çalışırken, yeni ve çok değerli müşterileri ekleyerek 
geliri arttırmaktır.  
Müşteri sermayesinin geliştirilmesi daha öncede belirtildiği üzere öncelikle kurum 
imajının geliştirilmesini ve sosyal kabulü sağlar. Müşteri sermayesinin geliştirilmesine paralel 
olarak sağlanacak ve geliştirilecek kurumsal imaj işletmeye, özellikle personel politikasında ve 
finans piyasalarında olumlu katkılar sağlayacaktır. Bu açıdan müşteri sermayesi özellikle rekabet 
gücünün arttırılması ve varlığın sürekli kılınması konularında avantaj sağlayacaktır.  
Steward müşteri sermayesinin geliştirilebilmesi için işletmelere şu önerilerde 
bulunmuştur:468 
-Müşterilerle birlikte yenilikler yaratın, 
-Müşterilerinize yetki verin, 
-Müşterilerinizi bireyler olarak görün, 
-Kazanımlarınızı müşterilerinizle paylaşın, 
-Müşterilerinizin işini öğrenin ve ona kendi işinizi öğretin, 
-Vazgeçilmez bir konum elde edin. 
Açıklamalardan da anlaşılacağı üzere müşteri sermayesinin geliştirilebilmesinin 
temelinde müşteri ilişkilerinin güçlendirilmesi, müşteri odaklı davranma ve müşteri güvenliğinin 
                                                 
466 STEWART; Entelektüel Sermaye, a.g.e., s., 229. 
467 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s., 128’den, BANNAN, K. J.; “Customer Relationship Management”, PC Magazin, 
Vol 20, Issue 113, 2001, s., 1. 
468 STEWARD; Entelektüel Sermaye; a.g.e., s., 217-225. 
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sağlanması düşünceleri yatmaktadır. Güzelcik ise olaya daha çok kurumsal imajın oluşturulması 
ve kurumsallaşma açısından yaklaşarak müşteri sermayesinin geliştirilebilmesi için; “müşterilerle 
ilişki kurmak, sunulan ürün ve hizmete değer katmak ve müşteriye göre üretim yapmak ve 
müşterinin güvenini kazanmak”469 şeklinde davranılması gerektiğini belirtmiştir. Bu girişim ve 
düzenlemeler şu şekilde açıklanabilir. 
4.2.3.1. Müşteri Sermayesinin Geliştirilmesi ve Kurumsallaştırılmasında 
Müşterilerle Sürekli İlişkiler Kurulmasının ve Müşteri Odaklı Davranmanın Etkilerinin 
Belirlenmesi 
Ulusal sınırların ekonomik anlamda önemini kaybetmesi, haberleşme ve bilgi işleme 
teknolojilerindeki gelişmeler, rekabetin artması, teknolojik gelişmeler gibi son yıllarda ortaya 
çıkan değişimler müşteri memnuniyetini ön plana çıkarmıştır. Müşteriye daha ucuz, daha kaliteli 
ve daha hızlı ürün sunmak tüm işletmelerin temel hedefi olmuştur. Rekabet anlayışının hüküm 
sürdüğü günümüzde işletmeler bu hedeflerine ulaşabilmek için öncelikle ürün ve hizmetlerini 
geliştirirken müşteri odaklı hareket etmeyi benimsemek durumunda kalmıştır.470 İşletmeler, 
müşterilerinin ihtiyaçlarını anlamaya ve yaşadıkları ortam hakkında daha iyi bilgiye sahip olmaya 
çalışmalıdırlar. Bu amaçla müşteri ile iletişime girmeye ve onların gerçekten ne söylediklerini 
dinlemeye önem vermelidirler.471 
Mükemmel yönetilen şirketler ne teknoloji nede üretim veya strateji odaklıdırlar, onlar 
müşteriler üzerine odaklaşmışlardır. Müşterilerle sürekli yakın ilişki halinde bulunarak şirkete 
öngörü sağlamaktadırlar.472 
Enformasyon ve taşıdığı ekonomik gücün mal ve hizmet akışı yönüne kaymasıyla 
firmaların müşteri ilişkilerini yeni bir anlayışla yönetmesi hayati bir önem kazanmıştır. Firmalar 
tıpkı elemanlarına ve yapılarına yaptıkları gibi, müşterilerine de yatırım yapmak zorundadırlar. 
Müşteri sermayesi bir çok bakımdan insan sermayesine benzer. İnsanlara sahip olunamayacağı 
gibi müşterilere de sahip olunamaz.473 
Yapılan bir araştırma sonucuna göre; müşterilerin daha önce ilişkide bulunduğu bir 
şirketle iş yapmaktan vazgeçmesinin nedenleri şu şekilde açıklanmıştır: 
Müşteriler bir şirketle iş yapmaktan vazgeçer çünkü; 
                                                 
469 GÜZELCİK; a.g.e., s, .207. 
470 ARSLANTAŞ, Cüneyt; BERBER, Aykut; ÇATALCA, Huriye; PEKDEMİR, Işıl; “Ürün Geliştirme 
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471 GÜZELCİK; a.g.e., s., 209. 
472 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri; a.g.e., s., 156. 
473 STEWART; Entelektüel Sermaye; a.g.e., s., 217. 
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% 1’i vefat eder, 
% 3’ü başka yerlere taşınır, 
% 5’i başka iş ilişkileri arayışına girer ve bu ilişkileri kurarlar, 
% 9’u rakip firmalarla iş yapmaya başlar, 
% 14’ü ürün veya hizmetten memnun değildir, 
% 68’i gördükleri muameleden memnun değildir.  
Oranlar incelendiği taktirde; müşterilerin bir şirketle iş yapmaktan vazgeçmesine neden 
olan faktörlerin %96’sının kontrol edilebilinecek nedenlerden olduğu görülebilecektir.474 
Müşterilerle birebir iş ilişkileri, insan sermayesinin ve yapısal sermayenin müşteriye 
göre özelleştirilmiş üretimi seri hale getirebilme yeteneğine bağlıdır; “Motorola Şirketi 
Florida’nın Boynton Beach kentindeki fabrikasında bire kadar varan küçük partilerde 29.000 
kadar farklı türde çağrı cihazını karlı bir biçimde üretebiliyor. Sistemin İşleyişi şu şekilde; bir 
Motorola satış temsilcisi kendi diz üstü bilgisayarında sizinle birlikte istediğiniz çağrı cihazının 
tasarımını hazırlıyor ve fabrikaya gönderiyor, fabrika istediğinizi aynı gün yerine getiriyor.” 
Müşteri sermayesini geliştirmek açısından, müşteriden pay almak pazardan pay almaktan daha iyi 
bir stratejidir.475 
Açıklamalardan da anlaşılacağı üzere işletmeler; günümüz rekabet ortamında varlığını 
devam ettirebilmek ve dolayısıyla kurumsallaşabilmek için müşteri potansiyelini korumak-
arttırmak ve müşteri sermayesini geliştirmek zorundadır. Bunun sağlanabilmesi içinde 
müşterilerle ilişki kurmak ve müşteri odaklı davranmak temel hareket noktası olmalıdır. 
 
 
 
4.2.3.2. Müşteri Sermayesinin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında  
Müşteri Tatmininin Sağlanması ve Marka Bağımlılığı Yaratılmasının Etkilerinin 
Belirlenmesi 
Bir işletmenin rekabette odaklandığı nokta müşteri olmalıdır. İşletmeler sürekli olarak 
ürünlerini, çalışanlarını, sistemlerini geliştirmenin yollarını aramalıdırlar. Müşterinin ihtiyaçlarını 
                                                 
474 GERSON, F. Richard; Müşteri Tatmininde Süreklilik; Çev: Tülay SAVAŞER, Rota Yayıncılık, İstanbul, 
1997, s., 23. 
475 STEWART; Entelektüel Sermaye; a.g.e., s., 220. 
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karşılayarak toplumun yaşam standartlarını arttırmalıdırlar.476 Günümüzde rekabetin bir tek odağı 
vardır oda müşteridir. Bu nedenle küreselleşmenin sonucu olarak artan rekabet  ortamında başarılı 
olabilmek için müşteriye, istediğinin kaliteli ve hızlı bir şekilde sunulması gerekmektedir.477 
Günümüzde rekabet gücü, müşterinin tatmin derecesine bağlı olarak değiştiğine göre, bütün 
işletmelerin müşteri odaklı rekabete geçmesinin gereği ortaya çıkmaktadır. İşletmeler tüm 
sistemlerini ve gelişim süreçlerini bu şekilde düzenlemeli, daha sonra tüm çalışanlarının amaç 
birliği yapmasını sağlayarak rekabet güçlerini arttırmalıdırlar.478 
Müşteri odaklı hareket etmeyi hedef alan anlayışın temelinde, üretilen ürünün gerçek 
sahibi olan müşterilerin düşüncelerinin, isteklerinin ve beklentilerinin diğer bir ifade ile müşteri 
sesinin ürün geliştirme sürecinin en başında girdi olarak kullanılması gerçeği bulunmaktadır. Bu 
anlayışla faaliyetlerini sürdüren işletmeler, ürün geliştirme süreçlerinde proaktif yaklaşımı 
uygulamakta ve proaktif yaklaşımın ana fikri olan müşteri beklentilerinin ürün geliştirme sürecine 
yansıtılması ile büyük ölçüde zaman ve maliyet tasarrufu sağlamaktadırlar.479 
Günümüzde işletmeler için belirledikleri hedef pazar yada pazarlarda tüketiciler 
üzerinde bir marka bağımlılığı yaratmak önem kazanmıştır. Tüketiciler markayı ürünün bir 
parçası olarak görmekte, marka bir ürüne değer eklemektedir.480 Tatmin olan müşteri bir müddet 
sonra kurumun sadık müşterisi haline gelecektir. Böylece müşterinin kurum hakkındaki imajı da 
iyi olacaktır. Eğer işletme müşteri beklentilerini karşılayamazsa, müşteri tatmin olmayacaktır. 
Tatmin olmayan müşteri de işletme ile iş yapmayı bırakacaktır. Bundan zarar gören kurum imajı 
sayesinde işletmenin satışları da düşecektir.481 Müşteri tatmininin sağlanması ve marka 
bağımlılığının yaratılması, müşteri sermayesinin geliştirilebilmesi için bir zorunluluktur. Müşteri 
tatmininin sağlanmasının yolu, müşteriye istediğinden yani beklentisinden daha fazlasını 
sunabilmektir. Bu durum, fiyat, hız, kalite gibi faktörlerle ortaya çıkabilecektir. Satın almış 
olduğu üründen memnun kalan bir müşteri de, tekrar aynı ürüne ihtiyaç duyulduğunda psikolojik 
olarak aynı marka imajı belirecektir. Bu durum, kurumsal imajı da olumlu olarak etkileyecektir. 
Bu açıdan daha öncede belirtildiği üzere, müşteri ile iletişim kanalları sürekli açık tutulmalı ve 
beklentilerden daha fazlasını ortaya koyabilecek standartlar geliştirilmelidir. 
4.2.3.3. Müşteri Sermayesinin Geliştirilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında 
Müşterilere Değer Sunma ve Müşteri Güveninin Kazanılmasının Etkilerinin Belirlenmesi 
                                                 
476 GÜZELCİK; a.g.e., s., 42’den, AGUAYA, Rafael; Dr. Deming: Japon Mucizesinin Mimarı, Form 
Yayınları, İstanbul, 1994, s., 245.  
477 a.g.e., s.43’den; EKİN, Nusret; Küresel Bilgi Çağında Eğitim-Verimlilik-İstihdam; İstanbul Ticaret Odası 
Yay., İstanbul, 1997, s., 153.  
478 ERSEN; a.g.e., s., 93. 
479 ARSLANTAŞ, vd.; a.g.e., s., 169. 
480 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s., 129. 
481 GÜZELCİK; a.g.e., s., 220. 
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Her ne kadar ürünün kalitesi, müşteri hizmetlerinin önemli bir parçası ise de, müşteriye 
hizmet etmek sadece yüksek kaliteli ürünler üretmek değildir.482 Müşteri tatmini ürün dışı 
unsurlara kaymaya başlayınca, rekabette başarılı olabilme farklı boyutlar kazanmakta, rekabette 
güvenilirlikte farklı anlamlar kazanmaktadır. Bu anlam ve işlev değişiklikleri özellikle kalite 
üzerinde ve sunulan değere atfen önem kazanmaktadır.483 
Müşteri değeri; ürün ve hizmet kalitesi ve bunları temel alan bir fiyattan oluşmaktadır. 
Müşteri değeri kavramı, müşteri tatminiyle yakından ilişkilidir. Eğer ürün ve hizmet kalitesi ve 
fiyat konusunda müşteri beklentilerinden daha fazlası yapılırsa, işletmenin müşteri tatmini 
açısından kazancı büyük olacaktır.484  
Müşteriye sunulacak değerin gerçek ölçütü müşterinin tatmin düzeyidir.485 Müşteri 
hizmetleri etkinliklerinin müşteri odaklı olarak belirlenmesi ve işletmenin müşterilerine 
odaklanma yeteneğinin arttırılması üstün nitelikli hizmet sunumunda yaşamsal bir öneme sahiptir. 
Firmanın müşterilerini etkin olarak tanımlaması, müşteri hakkındaki bilgilerin arttırılması, 
müşterilerin değer, tutum ve alışkanlıklarının öğrenilmesi, işletmeyi nasıl gördüklerine ilişkin 
bilgi sahibi olunması, hizmetten neler beklediklerini ve hizmet sunumundan sonra neler 
hissettiklerinin öğrenilmesi, müşteri istek ve beklentilerinin karşılanmasına yönelik hizmet sunum 
yeteneğinin arttırılmasında ve olumlu bir hizmet imajı oluşturulmasında önemli etkilere 
sahiptir.486 
Müşteri değeri (müşteriye değer sunma) konusunda yedi kuralı uygulamak, işletmenin 
kazançlı çıkmasını sağlayacaktır:487 
-Ürün yada hizmetin diğer üreticilerinkinden farklı ve iyi olması için çalışmak, 
-Olası müşterilere, ürünü yada hizmeti satın almaya karar vermeden önce deneme 
yapma fırsatı vermek, 
-Nitelikli müşterilerle çalışmak, 
-Müşteriye fazla seçenek sunmamak; gereğinden fazla seçenekle karşı karşıya kalmak 
insanı bunaltır, 
-Ürün yada hizmet hakkında bütün gerçekleri söylemek, 
                                                 
482 GERSON; a.g.e., s., 9. 
483 HANAN, Mack; Yarının Rekabeti; Çev.: Eshar KÜTEVİN, Ziya KÜTEVİN, İnkılap Kitabevi, İstanbul, 
1996, s., 139. 
484 GÜZELCİK; a.g.e., s., 216. 
485 HANAN; a.g.e., s., 140. 
486 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s.127’den, KOÇ, İ., İşletmelerin Halka Açılması ve Bir Uygulama, SPK Yayın No 
118, s.99. 
487 GÜZELCİK; a.g.e., s., 218’den,  BROYDRICK, Steve; “Ürün Bölgesi”, Executive Excellence, Sayı 12, 
Mart 1998, s., 9. 
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-Tutarlı olmak, 
-Müşterilerle ilişkileri koparmamak. 
Kurumlar, müşterilerle ilişki kurup, müşterilerinin güvenini kazandıkları zaman 
müşteriler marka hakkında olumlu düşünmeye başlayacaklardır. Rekabetin ve ürünlerin 
çeşitliliğinin arttığı bu ortamda; tüketicilerin tercih yapmalarında öncelikle güven duygusu öne 
çıkmaktadır. Bir anlamda tüketiciler artık güven duyduğu bir markayı seçme eğilimindedirler. 
Küreselleşmeyle birlikte rekabetin artması ve ürünlerin çeşitlenmesiyle, seçim yapmakta zorlanan 
müşterilerin kararını etkileyen önemli etkenlerden birisi kuruma yada markaya olan güvendir. Bu 
nedenle güven duygusuyla oluşacak imajın işletmelerin küresel ortamdaki başarısına etkisi büyük 
olacaktır.488 Bu sayede müşteri güveni kazanılacak ve müşteriye verilen bu güven sayesinde, 
müşterinin kuruma ve markaya duyduğu bağımlılığı artacaktır. Sonuçta bu durum müşteri 
sermayesinin gelişmesine dolayısıyla toplam entellektüel sermayenin gelişmesine neden olacaktır. 
BEŞİNCİ BÖLÜM 
5. ENTELLEKTÜEL SERMAYE VE BİLEŞENLERİNİN 
KURUMSALLAŞTIRILMASINDA YÖNETİCİLERİN LİDERLİK ROLLERİNİN  
BELİRLENMESİ 
Yönetim görevini üstlenen yöneticiler, tüm dünyada kaynaklara nüfuz ettikleri için, bir 
sınıf mensupları olarak ayrıcalıklı konumdadırlar. Yönetici, “amaç belirlemek, insanların 
kendileriyle, kurumlarıyla, departmanlarıyla ilişkilendireceği misyon, vizyon ifadeleri belirlemek 
insan kaynaklarının kariyer yapmalarına olanak sağlamak, motive etmek, kişiliğinde örnek 
olmayı, güven telkin etmeyi başarmak, ikna yöntemiyle insanlara düşüncelerini empoze etmeye 
çalışmak, kritik noktalarda sorumluluğu üzerine almak çevresel sorunları analiz ederek bunu 
kurumla ilişkilendirmek, insan kaynaklarının sorunlarına ilgi duymak....” şeklinde devam edecek 
çok zor görevleri üstlenen kişidir.489 
Bilgi toplumuna geçişle birlikte; bilgi, beceri ve entellektüel bilince sahip, vasıflı ve 
uzmanlaşmış çalışanların artmasıyla birlikte, düşünce gücü gelişmiş entellektüel liderlere ihtiyaç 
duyulmaktadır. Bilgi toplumunun sosyo-ekonomik yapısı, sanayi toplumununkine göre oldukça 
farklılaşmış, liderlik anlayışlarında da büyük değişimler yaşanmıştır. Oldukça sivri bir yapı arz 
eden örgütsel piramit, giderek basıklaşmaya, yalın örgütlere dönüşmeye başlamıştır. Bilgi 
toplumunda artık bilgiyle donanmış çalışanlar, liderler karşısında son derece güçlü durumda yer 
                                                 
488 a.g.e., s.219-220’den, WEIL, Susan; Corporate Image: Communicating Visions and Values, USA The 
Conference Board Inc. 1993, s.11. 
489 AKDEMİR, Ali; Yönetim ve Yöneticilik Entelektüel İş midir?; (İnternet Versiyon) 05.05.2003, 
www.yenibir.com/articledisplay_yenibirbakış   
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almaktadırlar. Artık lideri diğerlerinden ayıran durum, bilgileri kullanmadaki yeteneği, bilgileri 
yönetebilmesi ve kullanabilmesidir. Bilginin artmasıyla, insanların düşünce gücü gelişeceğinden, 
düşünce gücü gelişmiş liderlerde artacaktır.490 İşletmelerin, entellektüel sermayelerini 
geliştirebilmelerinde ve kurumsallaşmayı gerçekleştirebilmelerinde temel sorumluluk liderlere 
düşmektedir. Bu amaçla, yöneticilerin çalışanlarına, özellikle değişim, gelişim ve öğrenme 
konuları başta olmak üzere her konuda liderlik yapmaları temel bir zorunluluk olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Çalışmamızın bu bölümünde; insan sermayesinin, yapısal sermayenin ve müşteri 
sermayelerinin geliştirilmesinde ve kurumsallaştırılmasında yöneticilerin sergilemesi gereken 
liderlik rolleri belirlenecektir. 
 
5.1. İnsan Sermayesinin Kurumsallaştırılmasına Yönelik Yöneticilerin 
Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
İnsanın bir kapital olması ilk anda değişik gibi görünse de; yetenekler, yetkinlikler, 
deneyim, özel beceri alanları, bireysel yada grupsal uzmanlaşma olarak düşünüldüğünde ve 
insan – toplum – kültür bağlamı yapıldığında en çarpıcı değer olarak karşımıza 
çıkmaktadır.491 
En önemli kaynağın bilgi olduğu bilgi toplumunda, bilgilendirilmiş birey 
vazgeçilmez nitelik kazanmakta ve organizasyon yapıları bilgi – tabanlı (information -      
based), yönetim sistemleri insan – merkezli (human – oriented) biçiminde yeniden 
tasarımlanmaktadır. Bireylerin zihinsel kapasitelerinin, yararlı ürün ve hizmetlerin üretilmesi 
doğrultusunda yönetilmesi, bilgi çağında liderlerin en önemli işlevleri arasında sayılmaktadır. 
Organizasyonda insan unsurunun, dolayısıyla düşünce ve bilginin en önemli sermaye haline 
geldiğinin farkına varıldığında, liderlik anlayışının da yavaş yavaş boyut değiştirdiği 
görülmektedir. Artık liderler, sadece uzmanlıklarıyla, otoriteleriyle veya karizmalarıyla etkili 
olmayacaklardır. Bilgi toplumunda, liderlerin entellektüel özellikleri ön plana çıkmakta, özellikle 
düşünsel gücü gelişmiş, bilgi, beceri ve genel kültüre sahip, yüksek eğitimli entellektüel liderlere 
gereksinim duyulmaktadır.492  
5.1.1. Kurumsal Değer- İnanç- Felsefe- İlke ve Normların Çalışanlara 
Benimsetilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında Yöneticilerin Liderlik Rollerinin 
Belirlenmesi 
                                                 
490 AKDEMİR; Entelektüel Liderlik; a.g.e., s., 2. 
491 ÖZÇER; a.g.e.; s., 1. 
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Daha öncede açıklandığı üzere kuruma özgü; değer, inanç, felsefe, ilke ve normlar 
kurumu kendine benzer diğer kurumlardan ayıran, farklı kılan ve kültürünü oluşturarak örgütsel 
bütünlüğünü sağlayan özelliklerdir. 
İşletme kurma fikrine sıcak bakan ve girişim fikrini uygulama aşamasına taşıyan ve 
gerekli organizasyonu yapan kişi girişimcidir. Dolayısıyla girişimci şirketin kurumsallaşmasında 
en önemli paya sahip kişidir. Girişimci, firmanın faaliyete geçmesinden önce inandığı ve 
özelliklede güvendiği birkaç kişiyi yanına alarak girişimi başlatır. Kurucuyla aynı vizyona 
bağlanan bu kişiler, işletmenin temelini atarlar. Dolayısıyla başta girişimci olmak üzere bu ilk 
grup, örgüt kültürünün oluşumunda son derece önemli bir yere sahiplerdir. Girişimci, işletme 
kurma fikrine sahip olduğu andan itibaren kendi değerlerini, inançlarını ve düşüncelerini öncelikle 
yanında yer alan kurucu ekibe ve aile üyelerine, daha sonra firmada çalışan diğer kişilere sözel 
ve/veya davranışsal olarak sürekli iletir.493  
Değerler, ilkeler, inançlar ve bunlarla bağlantılı liderlik konuları yönetimde anayasa 
konuları gibidir. Uzun vadede başarı bu özellikler vasıtasıyla elde edilir. Bir başka deyimle; 
bulunduğunuz işletmede, organizasyonda gelişim, değişim, dönüşüm yaratmak istiyorsa uzun 
süreli değişmeyecek yasalar yaratmak gerekmektedir.494 Daha öncede değinildiği üzere, değerler, 
ilkeler, inançlar ve normların benimsenmesi ve yazılı hale gelmesiyle bunlar “kurumun 
anayasası”495 haline gelirler. Şirketin değerlerine açıklık kazandırmak, bir şirketin hayatında 
önemli bir konudur. Şirkete özgü değerleri ve özellikleri tanımlamak, onları açık ve anlaşılır hale 
getirmek, çalışanlara benimsetmek496 temel liderlik fonksiyonları olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Liderin kuruma aşıladığı değerler çalışanların organizasyonların aracılığı ile kişisel ve 
grupsal bazı arzu ve ihtiyaçların tatminine olanak sağlamakta, dolayısıyla onların kuruma 
bağlılıklarını arttırmaktadır.497  Böylelikle kurumun kendine özgü değer, inanç, ilke, norm ve 
felsefi özellikleri kalıplaşır ve her türlü değişime rağmen değişiklik göstermeden sürekli hale 
gelir. Yöneticilerin ana görevi bu değerleri ve özellikleri çalışanlarına benimsetebilecek liderlik 
rollerini sergileyebilmektir. Böylelikle çalışanlar işletme içinde hangi durum karşısında nasıl 
davranacaklarını bilirler ve davranış bozukluğu yaşamazlar. Bu durum onların verimliliklerini 
arttırıcı temel neden olarak karşımıza çıkar. Örgütsel değerleri benimseyemeyen ve uyum 
sağlayamayan çalışanların iş birliği ve dayanışma ruhunu benimseyebilmeleri ve ortak amaçlar 
doğrultusunda çalışabilmeleri mümkün olamamaktadır. Benimsenen bu değerler vasıtasıyla 
                                                 
493 KARPUZOĞLU; a.g.e., s., 157. 
494 AKDEMİR Ali; “Yönetimde Kümülatif Başarı”, İş Yaşamı Dergisi, Sayı:7, Ocak 2003, (İnternet Versiyon), 
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495 OKAY; Kurum Kimliği; a.g.e., s., 122. 
496 QUIGLEY; a.g.e., s., 44. 
497 KOZLU, a.g.e., s., 83. 
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kurumsal bağlılık en üst düzeye çıkar ki bu durumda çalışanların motive düzeylerini arttırıcı temel 
etkendir. “Değerler başlıca itici güç yada harekete geçirici etkenlerdir.”498 Bir işletme felsefesi, 
işletme üyelerini, tüm işletme faaliyetlerinde yol gösteren temel işletme değerlerini ve inançlarını 
oluşturur. Çoğu işletmeler, işletme felsefesini harekete geçirmek için yazılı olarak davranış tarzı 
belirlerler. Bu davranış tarzı her işin yerine getirilmesindeki tüm düzenlemeleri içermez, fakat tüm 
çalışanlar tarafından dikkate alınacak temel genel ilkeleri ortaya koyar. Böylelikle işletme 
felsefesi, işletme için genel bir kültür oluşturur ve çalışanlar kültürün gerektirdiği gibi 
davranırlar.499 
Örgütün içine yerleşmiş olan değerler sisteminden hareketle kuruluşun vizyonu, 
misyonu, stratejileri, politika ve planları oluşturulmalıdır. Değerler sistemi bir anlamda kuruluşun 
etik alt yapısını belirleyecektir. Sonuçta; oluşturulan vizyon, strateji ve politikalar, amaçlar 
doğrultusunda değişimi gerçekleştirmenin temel noktası olacaktır. Lider, katılımcı yönetim 
felsefesiyle ve takım çalışması ruhuyla giriştiği işlerde müşteri memnuniyetini  de göz önüne 
almalıdır. Örgütsel iletişimi de her kademede açık tutmak, değişime direnebilecek grupları da 
katılımlar sonucunda ikna edebilecektir. Katılımcı biçimde oluşturulacak değerlerin; vizyon ve 
politikaların değişimi gerçekleştirmede başarısı oldukça yüksek olacaktır.500 
5.1.2. Kurumsal Vizyon- Misyon- Amaç ve Stratejilerin Çalışanlara 
Benimsetilmesinde ve Kurumsallaştırılmasında Yöneticilerin Liderlik Rollerinin 
Belirlenmesi 
Daha öncede değinildiği ve açıklandığı üzere; vizyon; amaçların, misyonların, 
stratejilerin yönlendirileceği eğilimleri belirlemek anlamındadır. Ulaşılmak istenilen gelecek, 
farklılaştırılmış bir gelecek yaratmak, geleceği öngörmekte vizyon kavramı içerisinde yer alır. 
Misyon “biz neyiz, ne için varız, neyi başarıyoruz, işimiz nedir?” sorularının yanıtları olarak 
ortaya çıkmaktadır. Amaç ulaşılmak istenilen yer, satış cirosu, maliyet olarak, karlılık, verimlilik 
düzeyi olarak nereye ulaşmak istediğimize yanıt verir. Amaç daha çok somut konularla ilgilidir. 
Strateji, amaçlara nasıl ulaşılacağına yanıt verir. Pazar payını %50 arttırmak için verimliliği 
geliştirmek amaçlarıyla katılmalı yönetimi uygulamaya taşımak bir strateji örneğidir. Vizyon ve 
misyon, strateji ve amaçlara göre daha geneldir. Çünkü vizyon ve misyon ya içerisinde yaşanılan 
eğilimleri yada gelecekteki ulaşılacak, ulaşılması için yapılacak eğilimleri ifade ederken; amaç, 
vizyon ve misyona bağlı olarak somut tespitlerin yapılmasını gerektirir. Strateji ise, amaçlara nasıl 
ulaşılacağını göstereceğinden vizyon ve misyona göre daha somut ifadeleri taşımaktadır. 
                                                 
498 QUIGLEY; a.g.e.; s., 48. 
499 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi; a.g.e., s., 106. 
500 GÜRLEK, T. Bilgehan; “Toplam Kalite Yönetimi ve Liderlik”, Kalite Dergisi, Kal-Der Yay., Ekim 1998, s., 
29. 
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İşletmelerin, ülkelerin, kurumların nihai anlamda başarıya ulaşabilmeleri için vizyon, misyon, 
amaç ve stratejilerin birbiriyle uyumlu olması gerekir. Vizyon ve misyonun  gelecekle, yeni 
gelecekle gündemle bağlantılı ve uyumlu olması gerekirken; strateji ve amaçlarında vizyon ve 
misyonla uyumlu olması gereklidir.501 Bu açıdan yöneticilerin / liderlerin öncelikli görevi vizyon, 
misyon, amaç ve stratejilerin uyum içerisinde olmasını sağlamaktır. Daha öncede ifade edildiği 
üzere; vizyon, misyon, amaç ve stratejiler uyumlu olmaması kurumsallaşamama nedenlerinden 
birisidir.  
Vizyonun en önemli fonksiyonu; işletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu tasvir, 
yöneticilerin uzun vadeli ve temel kararlarını verirken, sınırlamalar koyar ve işletmenin kolayca 
başka istikametlere yönelmesini önler. Liderler, işletmelerini kuracakları veya köklü değişiklikleri 
başlatacakları  zaman, mutlaka bir vizyona sahip olmalıdırlar. Vizyon, liderin zihninde 
şekillendikten sonra, uygun iletişim becerileri ile diğer çalışanlara ulaştırılmalı ve onların 
benimsemeleri sağlanmalıdır. Ayrıca, vizyon belirleme sürecine, çalışanlarında katılımı 
sağlanarak, paylaşıma katılanların kişisel vizyonlarından esinlenilmesi ve sonucun birlikte 
belirlenmesi yararlı olacaktır. Misyon ise, vizyonu ve genel amaçları somut hale getirir ve 
çalışanların ne yapacaklarını tespit eder. Başka bir ifadeyle, örgütün beklentilerini 
gerçekleştirmesinde somut bir görev alanı oluşturur ve amaçları tanımlar. Bu nedenle, misyon 
çalışanlar için hedefler ortaya koyar. Bu hedefler herkesin tek tek ne yapacağını değil, herkesin 
ortaklaşa ne yapacağını belirtir. Bu açıdan misyon paylaşılan ortak bir değer olmak zorundadır. 
Ayrıca misyon çalışanlara aidiyet ve kimlik duygusu kazandırır, paylaşılan bu duygu motive 
edilmiş bir şekilde çalışmanın ve örgütsel etkinliğin en önemli gücüdür. İşletmeler toplum 
değerlerine uygun bazı fonksiyonlar icra ederek kendilerini meşrulaştırmaya çalışırlar. Bu meşru 
olma çabası her işletmeye bir misyon yükler, dolayısıyla işletmeler toplum içinde kendi 
misyonlarını açık bir şekilde tanımlamak durumundadırlar. Misyonu belirlemenin önemli bir 
parçası, işletmenin kendisini tanımlamasıyla ilgilidir.502 Tanımlanan bu vizyon ve misyonun 
çalışanlara, vizyon ve misyon bildirgeleri ile aktarılması, vizyon ve misyon doğrultusunda 
belirlenen amaç ve stratejilerinde bütün çalışanlara benimsetilmesi gerekmektedir. Bu en önemli 
liderlik fonksiyonlarından birisi olarak karşımıza çıkmaktadır.  
Liderlik ile vizyon ve misyon arasında çok yakın bir ilişki vardır. Gerçekte liderliği 
vizyon ve misyon sorunu olarak ele almak mümkündür. Bu anlamda liderin stratejik 
sorumluluklarını yerine getirebilmesi için ilk aşama olarak başında bulunduğu örgütün “vizyonu, 
                                                 
501 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi, a.g.e., s., 18-21. 
502 DİNÇER; a.g.e., s., 27. 
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misyonu, amaç ve stratejileri” konusunda örgütün çalışanları arasında ortak bir bilinç meydana 
getirmesi gerekmektedir.503  
Bir yöneticinin lider kimliğine bürünebilmesinin en somut koşulu vizyon 
belirleyebilme yeteneğidir. Yöneticilerin, özellikle tepe yönetim kademelerindeki yöneticilerin; 
karizmalarıyla, uzmanlıklarıyla, motive etme, çalıştırma yönleriyle, ödüllendirme yada 
cezalandırma becerileriyle lider olarak farklılaşması; bu özelliğini vizyon ile de dönüştürücü 
liderliğe dönüştürmesi gerekir.504 “Bir liderin ilk görevi, kuruluşu için itici katkı sağlayacak açık 
bir vizyon formüle etmektir. Bu işletme neyi savunuyor? Neye inanıyor? Nereye gidiyor? 
Liderler, paylaşılmayan bir vizyonun, etkisi olmadığını bilirler. Bu nedenle, vizyonu bütün 
kuruluşla paylaşır, bütün çalışanların katkı ve katılımını sağlarlar, bu doğrultuda çalışanları 
esinlendirirler ve böylelikle bağlılık yaratırlar.”505 
İşletmelerin, hızlı değişim sürecini başarıyla atlatmaları, etkinliklerini arttırabilmeleri, 
çalışanların işletmeye bağlılıklarının sağlanabilmesi, ancak işletme yöneticilerinin güçlü bir 
vizyon ve misyon belirleme ve benimsetme yönündeki liderlik niteliklerine sahip olmalarıyla 
mümkün olabilecektir. İşletme faaliyetlerinin yürütülmesindeki yetenek ve vizyon, onun yaşamını 
devam ettirmesini sağlayacak “kurumsallaştıracak” ve işletmeyi sürekli canlı tutacaktır. Aynı 
zamanda, işletmede sürekli bir vizyon ve misyonun oluşturulması büyümeyi, gelişmeyi, 
işletmenin kendini yenilemesini, değişime ayak uydurabilmesini ve yerel, ulusal ve küresel 
ekonomiye gerçek katkılarının sağlanmasına neden olacaktır. Ancak, tüm bu istenen başarının 
sağlanması da, bir vizyon yada misyona sahip olmaktan çok, bunu bütün çalışanlara vizyon ve 
misyon bildirileri ile aktarmakla ve benimsetebilmekle mümkün olacaktır. Sadece sözlü olarak 
ifade edilen ve çalışanlara yazılı olarak bildirilmeyen vizyon ve misyonların ömrü çok kısa olacak 
ve istenilen başarı sağlanamayacaktır. İyi bir vizyon ve misyon bildirimi ise; lider/yöneticilerin 
yönetimsel sezgilerinde esnek ve yenilikçi olmaları için açık bir yön verecektir. Aynı zamanda 
vizyon, misyon ve amaçlar yazılı olarak ortaya konulduğunda ve sürekliliği çalışanlara 
aktarıldığında, çalışanların buna bağlılığı da artacaktır. Buda işletmenin başarılarının çok uzun 
dönemler artarak devam etmesini sağlayacaktır.506 Pek çok vizyon bildirisi stratejiler, hedefler, 
amaçlar, değerler, inanışlar, sloganlar vb.’nin bir karması olarak görülmektedir. Vizyon bildirileri 
kuvvetli, hatırlanmaya değer, teşvik edici, anlamlı ve kısa olmalıdır. Vizyon yazılı olarak ortaya 
                                                 
503 YENİÇERİ, Özcan; “Liderlerin Stratejik Sorumlulukları”; Standart Dergisi, Sayı 491, Yıl 41, Kasım 2002, 
s., 80. 
504 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi; a.g.e., s., 71. 
505 ROSEN, H. Robert;  “Vizyon”,  İnsan Yönetimi; Edit.: Robert H. ROSEN, Çev.: Gündüz BULUT, MESS 
Yayınları, Yayın No 260, İstanbul, Nisan 1998, s., 47. 
506 DOĞAN, Selen; “İşletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Geliştirme ve Önemi”, 8.Ulusal Yönetim ve 
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabı, Erciyes Üniversitesi, Mayıs 2000, Nevşehir, s., 187. 
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konulduğunda ve sürekliliği anlaşıldığında çalışanların vizyona bağlılığı da artmaktadır.507 
Örgütün kimliğini oluşturan vizyonlar yaratmak, bu vizyonların örgüt içinde aktarımını sağlamak, 
gerektiğinde geliştirmek ve yenilemek vizyon yönetiminin sürecini oluşturur.508 
Paylaşılan bir vizyon, insanlarla, işletmenin amacı arasında bir bağ oluşturarak, onlara 
çalışma şevki vermektedir. Ayrıca, paylaşılan vizyon, kararların alınması açısından da işletmeye 
kolaylıklar getirmektedir. Organizasyon yapısı, daha geniş ve yatay hale geldikçe, kararlar da 
giderek merkezde değil birimlerde alınmaktadır. Bu durumda net bir vizyon, adeta bir pusula 
görevi görmektedir. Eğer vizyon gerektiği gibi hazırlanmış ve uygulanmaya konmuşsa, bu sayede 
çalışanlar, kurallar belli olmadığında, kimse onları denetlemediğinde ve tehdit etmediğinde bile, 
neye göre ve nasıl karar alacaklarını bilirler. Üst düzey yöneticiler, işletme vizyonunu etkili bir 
biçimde çalışanlarına ilettiklerinde ve benimsettiklerinde, iş tatmininin, işletmeye bağlılığın, 
sadakatin, işletme ruhunun, kurumun  değerleri konusundaki bilgi düzeyinin, yaptığı işten gurur 
duymanın, verimliliğin ve motivasyonun arttığını görmektedirler.509 Örgütün bütün çalışanları 
yüksek verimlilik elde etmek için bütün potansiyellerini ortaya koyuyorlarsa, bu durum o 
kurumun stratejistlerinin iyi liderler olduklarına işarettir.510 Liderler, vizyonlarını benimsetip, 
uygulatmak, insanları kendi istediği konuma getirmek için güce sahip olmalıdır. Bu güç ya 
bulunulan mevkiden yada kişisel özelliklerden gelebilir. Gücün kullanımı ve etkileri kişiden 
kişiye farklılık gösterir. Dostça yapılan bir öneriye, kesin bir emirden daha çok uyulur. Başarıyı 
ödüllendirme verimliliği arttırır. Zorlama ise bazı kişilerce ceza gibi algılanır, bazı kişiler ise 
kesin kurallarla daha rahat çalışabilirler. Kişisel güç ya edinilen deneyimlerin ve uzmanlığın 
başkaları tarafından onaylanmasıyla yada karizmacı olarak çekiciliğin etkisiyle elde edilir. 
Başarıya yönelme, sorun çözebilme, kendine güven, vizyonerlik, etki yeteneği, duyarlılık, 
hayranlık uyandırma gibi kişilik özellikleriyle de liderler vizyonlarını kabul ettirebilirler.511 
5.1.3.Çalışanların Eğitilmesi ve Yeteneklerinin Geliştirilmesinde Yöneticilerin 
Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Günümüz işletmelerinde küreselleşmenin sonucu olarak artık kilit kavramlar haline 
gelen rekabet, esneklik ve yüksek kalite standartları, öğrenen örgüt kavramını da beraberinde 
getirmiştir. Teknolojik değişmeler karşısında işletmeler, ya üstün becerilere sahip yeni elemanlar 
istihdam etmek yada mevcut elemanlarını yeniden eğitmek yoluna gitmektedir. Bu doğrultuda 
                                                 
507 a.g.e.; s., 189. 
508 GÖRMÜŞ; a.g.e., s., 91. 
509 GOLDBERG, Beverly; “Şirket Vizyonu”; Executive Excellence, Sayı 7, Ekim 1997, s., 7. 
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General Elektric, Motorola, General Motors, Ford, Mc Donald’s gibi dünya çapında ünlü bir çok 
işletme kendi elemanlarını yetiştirmek için okullar kurmuştur. Bu okullarda çeşitli 
üniversitelerden getirilen öğretim elemanlarının yanında, uydu ve tele konferans sistemlerinden 
yararlanarak ta eğitim verilmektedir. Son zamanlarda birçok işletme personelinin eğitimine büyük 
yatırımlar yaparken, yetişmiş personelini rakip firmalara kaptırmamak için istihdam güvencesi 
sağlamak hususunda da büyük çabalar harcamaktadır. Küresel rekabet ortamında geliştirilen 
stratejilerin yalnızca çalışanlar tarafından anlaşılmasını sağlamak yeterli olmamaktadır. Bu 
küresel stratejilere uygun davranmalarını sağlayabilmek için çalışanların eğitilmeleri 
gerekmektedir.512  
Çalışanların işe başladığı günden itibaren ayrıldığı güne kadar sürekli ve sistemli bir 
eğitim süreci içinde olması, günümüz hızlı bilgi artışı ortamında önemli bir gerekliliktir. Yönetici 
geliştirme ile ilgili araştırmalarda insan kaynakları yönetiminin fonksiyonları arasında eğitim ve 
geliştirme fonksiyonu özellikle vurgulanmaktadır. İşe başlangıç sırasında çalışanın işe, kuruma ve 
diğer çalışanlara uyumu için bir dizi çalışmanın gerçekleştirilmesi gerekmektedir. Çalışanın işini 
bilmesi yeterli değildir. Farklı bir kurum, farklı bir iş anlayışı; farklı bir kültür ve farklı bir iş 
geleneği demektir. Bütün bu farklılıkların çalışan tarafından benimsenmesi belirli bir çalışma ve 
çaba gerektirir. Diğer yandan her çalışanın, eskiyen bilgilerini yenileme ve işinde ilerleme isteği 
vardır. Bu isteklerin giderilmesi, çalışanlara yönelik eğitim ve geliştirme etkinliklerine bağlıdır.513 
Bu konuda yöneticilerin çalışanlarının eğitim ihtiyacını belirlemesi ve bu ihtiyacı en kısa sürede 
gidermesi, insan sermayesinin geliştirilebilmesi ve içselleştirilebilmesi yani kuruma ait hale 
getirilebilmesi için temel bir zorunluluktur. Eğitim ihtiyacı; “bir işte çalışan kişinin özelliklerinin, 
işin gerektirdiği özelliklerle çakıştırıldığında bilgi, beceri, alışkanlık, tavır ve tutum bakımlarından 
duyulan eksiklik yada gerekliliktir.”514 Çalışanın eğitim ihtiyacı belirlendikten ve bu eksiklik 
giderildikten sonra, yönetici öğrenme işleminin sürekli hale getirilebilmesi için gerekli örgütsel 
düzenlemeleri yapmalı ve gerekli liderlik rolünü sergileyebilmelidir. Bu konuda yöneticilerin 
“açık yönetim” yaklaşımını benimsemesi gerekmektedir. Açık yönetim; “işletme çalışanlarının 
gerek örgüt içinde, gerekse de örgüt dışında ihtiyacı olan yada öğrenmek istediği her türlü bilgiye 
en kısa zamanda ulaşmalarını sağlayan; bu sayede değişikliklere kolayca uymalarını, 
öğrendiklerini de birbirleriyle paylaşmalarını öngören”515 bir yaklaşımdır. Yöneticiler, çalışanların 
ihtiyaç duydukları veya öğrenmek istediği her türlü bilgi, olay, konu, vs. elde etmelerinde 
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yardımcı olmalı ve bu konuda gerekli girişimlerde bulunmalı ve bunu sürekli hale getirmelidir. 
İşletmelerde açık yönetimden tam anlamıyla bahsedilebilmesi ve uygulanabilmesi için; 
işletmedeki tüm çalışanların gerek işletmeyle, gerekse çevreyle ilgili her türlü bilgiye kolayca 
ulaşabilmesinin sağlanması gerekmektedir. Eğer, işletme çalışanlarının bu bilgilere ulaşması 
engellenirse; öğrenme, bilgi edinme ve bilgilere sahip olma yönündeki davranışları da 
engellenmiş olacaktır. Buda işletme çalışanlarının sezgilerini ve yaratıcılıklarını zedeleyecektir. 
Böyle bir durum aynı zamanda bilgilendirilmeyen işletme çalışanlarının kararlarındaki gayreti ve 
şevki de kıracaktır. İşletmede çalışanların bilgi ve yeteneklerini canlı tutmak ve zamanın 
gerektirdiği yeniliklerle donatmakta en büyük görev işletme yönetimine düşmektedir.516 
5.1.4.Çalışanların Yetkilendirilmesi ve Güçlendirilmesinde Yöneticilerin Liderlik 
Rollerinin Belirlenmesi 
Personeli güçlendirme/yetkilendirme “personele otorite vererek, kendi başına karar 
almasına olanak vermek”517 olarak tanımlanmıştı. Bu durumun gerçekleştirilebilmesi içinde yetki 
devrinin sağlanması gerekmektedir. Yetki devri, personelin güçlendirilebilmesinin yolu olarak 
karşımıza çıkmaktadır.  
Personeli güçlendirme; bireyin ve/veya örgüt içindeki yakın grupların kendi görevlerini 
yerine getirmede daha çok yetki ve görevleri dağıtma üzerine odaklaşmaktadır ve çalışanları 
bulundukları noktada nasıl daha güçlendirmenin yollarını aramaktadır. Başarılı yöneticiler, 
günümüzde örgütteki diğer personeli güçlendirme yollarını aramaktadır. Onlar şunu 
bilmektedirler ki; bireyler kendilerini ne zaman güçlü hissederlerse, daha istekli karar 
almaktadırlar ve işlerin gereklerine doğru hareket halinde olmaktadırlar. Günümüzde 
organizasyonel başarı, gücün ne kadarının çalışanlara mobilize olduğuna bağlıdır.518 
İşletmelerde en üst kademedeki yöneticiden, en alt kademedeki çalışana kadar yetki 
ilişkisi ne derecede açık ve kesin olarak belirlenmişse, organizasyon içindeki haberleşme ve karar 
verme olanakları da o derecede etkili olacaktır. Başka bir deyişle, örgüt içinde ki bir kargaşanın 
olmaması için yetki ve sorumluluklar açık ve kesintisiz olarak üst yönetimden en alt kademeye 
kadar açıkça belirlenmelidir. Yetki ve görev devri kıt kaynakların en iyi şekilde kullanılmasını 
sağlar. Sorumlulukların en alt pratik düzeye devredilmesi, örgütlerin karmaşık durumlara çok 
daha hızlı ve etkili tepki göstermesini mümkün kılar. Yöneticinin karşı karşıya olduğu 
sınırlamalar yüzünden üst yönetim kademelerinin onayını beklemenin yerinde ve pratik olmadığı, 
hatta imkansız olduğu sayısız durum vardır. Çoğu kez astlar durumun daha iyi farkındadır ve daha 
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iyi karar alabilme imkanlarına sahiptir. Bunun geçerli olduğu durumda yetki ve görev devri daha 
etkili kararlar getirecektir.519 
Geleneksel organizasyonlarda yüksek düzeyde hiyerarşik kademeleşme ve sivri bir 
örgütsel piramit söz konusudur. Yetkilendirmenin uygulandığı örgütlerde örgütsel piramit oldukça 
basıktır ve birkaç yönetimsel basamak söz konusudur. Liderlik ve yöneticilik fonksiyonları 
doğrudan ve daha kolay biçimde değiştirilebilir. Değişimin hızı oldukça yüksektir. Bilgi paylaşımı 
üst düzeydedir ve bilgi akışı hızlıdır.520 
Kurumsallaşmada en önemli unsur insan kaynağıdır. Kurumlaşmanın başarısı, insan 
kaynağının etkin kullanımına bağlıdır. Burada görev başta işletme sahipleri ve yönetici kadro 
olmak üzere tüm personele aittir. Kurumlaşma ortak bir katılımı ve fikir birliğini 
gerektirmektedir.521 Kurumlaşmış işletmelerde örgütsel yapıda görülen temel özelliklerden biri; 
karar verme yetkisinin üst kademe de toplanmayıp işletme içerisine dağıtılmış olmasıdır. Yetki ile 
birlikte sorumluluklarında dağıtılması ve kişilerin yoğun iletişim ağı yardımıyla 
bilgilendirilmeleri çalışanların firmaya karşı olan sorumluluklarını tam bağımlılıkla yerine 
getirmelerine neden olmaktadır.522  
Kurumsallaşma sürecini gerçekleştirememiş işletmelerde bu konuda en çok karşılaşılan 
sorunlardan biri de yönetici engelidir. Yönetici engeli “Çeşitli nedenlerle yöneticinin başarılı iş 
görenleri dışlaması; başarılı olma, kendini aşma gayreti içerisindeki elemanlara set oluşturması; 
başarılı insanlar yerine beceriksiz, bilgisiz, sorumsuz kişileri aktif hale, güçlü hale getirme 
çabasında olmaları”523 şeklinde ifade edilmişti. Personelin özellikle başarılı personelin 
güçlendirilememesinde en çok karşılaşılan problem yönetici engelidir. Kuruluşların insan 
sermayelerini geliştirebilmeleri ve kurumsallaşma süreçlerini gerçekleştirebilmeleri için 
yöneticilere düşen en büyük görev; “ful yetki devrini”524 gerçekleştirmeleri ve yetkilerin 
kullanılması hususunda çalışanlarına liderlik yapabilmesidir. “Katılımcılık, ful yetki devri, 
sorumluluk devri, çalışanların yaratıcılığından yararlanmak çalışanların güçlendirilmesine olanak 
sağlayacaktır. Çalışanların güçlendirilmesi, işletmenin rekabet gücünün güçlendirilmesi anlamına 
gelecektir.”525 
5.1.5.Takım Çalışmasının Teşvik Edilmesi ve Takım Ruhunun Oluşturulmasında 
Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
                                                 
519 FİDAN; Yetki Devri ve Sorunları, a.g.e., s., 178-179. 
520 KOLARIK, William; Creating Quality; Consepts, Systems, Strategies and Tools; Mc Graw Hill Inc., 
1995, s., 801. 
521 AKAT, ATILGAN; a.g.e., s., 94. 
522 a.g.e., s., 40. 
523 AKDEMİR; Yönetici Engeli; a.g.e., s., 47-51. 
524 AKDEMİR; Vizyon Yönetimi; a.g.e., s., 83. 
525 a.g.e., s., 84. 
 184 
Günümüz örgütleri, hiçbir dönemde olmadığı kadar kollektif eylem baskısı altındadır. 
Örgütlerin başarısı, kollektif çalışmanın temel formu olan takım çalışmasını hangi etkinlikte 
gerçekleştirdiğine bağlıdır. Örgütler küçülürken, yetkisi güçlendirilmiş bireylerden oluşan 
takımların örgütlerdeki etkinliği giderek artmaktadır. Takım üyelerinin sorumlulukları ise oldukça 
kapsamlıdır; görevlerin paylaşımı, işlerin planlanması ve programlanması, ürün ve hizmetle ilgili 
kararların alınması, yeni fikirlerin üretilmesi, sürekli sorun çözmek gibi sorumluluklar526 karşılıklı 
yoğu iletişim içinde yürütülmek durumundadır. Hedeflenen, takımın kendini yönetmesidir ve 
bunun için üyeler arasında işbirliği ve dayanışma temel koşuldur.527  
İşletmede ekiplerin/takımların bilgiye ve zekaya göre oluşturulması gerekmektedir. 
Aynı zamanda, üstlerinde işletme içindeki gruplara çalışmalarının her aşamasında destek olmaları 
ve onlara güvendiklerini göstermeleri gerekmektedir. Grup içerisinde ortak alınan kararların sayısı 
arttıkça, bu yardımlaşmadan yönetim elde edeceği yararlar da artacaktır. Yöneticiye  düşen görev; 
gruplar içinde iş birliğini sağlamak, planları ve kaynakları paylaşacak şekilde grup üyelerini bir 
arada çalışabilir hale getirmektir. Birbirlerine güvenmeye alışmış, iş ilişkilerinde birbirlerine karşı 
sorumlu ve birlikte uyumlu bir şekilde çalışan işletme çalışanları ortaya çıkabilecek sorunları da 
daha iyi çözebileceklerdir.528  
Takımın verimli olabilmesi için her şeyden önce insan ilişkilerinin/takım üyeleri 
arasındaki ilişkinin ve iletişimin mükemmel olması gerekmektedir. Lider ve takım üyeleri 
arasında ki anlaşmazlıklar ortadan kaldırılmalıdır. Takım üyeleri ilişkiler açısında bir birini 
etkiler, bu etkileme olumlu da, olumsuzda olabilir. Olumsuzluğu olumluluğa çevirme başarısı 
takımın başarısını arttıracaktır. Bu konuda en büyük sorumluluk lidere düşmektedir. Takım 
üyelerinin bir birine her bakımdan güvenmeleri, liderlerin takım üyelerine güvenmeleri, her hangi 
bir baskı altında kalmamaları ve üyeleri baskı altına almamaları gereklidir. Lider takım üyelerini 
demokratik usuller ile yönetmeye ne kadar olumlu yaklaşır ve güvenini ortaya koyarsa takımın 
başarısı da o derece artar.529 
Glenn Parker, “Cross Tunctional Teams” adlı kitabında, takım kurmada ve 
çalıştırmada, yerine getirilmesi gereken liderlik görevlerini/özelliklerini ve bu konudaki 
önerilerini şu şekilde ifade etmiştir;530 
                                                 
526 ERDEM, Ferda; İŞBAŞI ÖZEN, Janset; “Takım Çalışmalarında Güven ve Güvensizlik” 8.Ulusal Yönetim 
ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabı, Erciyes Üniversitesi, Mayıs 2000, Nevşehir, s., 636’den, 
KIRKMAN, B.; SHAPIRO, D.; “The Impact of Cultural Values on Employee Resistance to Teams: Toward a 
Model of Globalized Self Managing Work Team Effectiveness” Academy of Managemend Review, 22/1997, 
s., 731. 
527 a.g.e., s.636’den; SUNDSTROM, E.; “Work Teams” American Psychology Review, 45/1990, s., 122. 
528 DOĞAN; Bilgi Çağında Açık Yönetim, a.g.e., s., 79. 
529 ATAY; a.g.e., s., 43. 
530 DOĞAN; a.g.e., s., 80.  
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-Yeni fikirlerin ortaya çıkması ve bunların tartışılmasını teşvik edecek sorunların 
ortaya atılması, 
-Etkin iletişim tekniklerinin öğretilmesi, kişilerin birbirini dinlemesi ve görüşlerini 
nasıl iletmeleri gerektiği konusunda donatılması, 
-Toplantılarda sessiz ve sakin görünen kişilerin de görüşlerini dile getirmelerinin 
sağlanması; böylece, ekipteki herkesin katkısının çok önemli olduğu imajının verilmesi, 
-Kararların oybirliği ile alınmasının sağlanması, 
-Hedeflerin belirlenmesinde takım üyelerinin katılımının sağlanması, 
-Üyelerin birbirlerine saygı duymalarının sağlanması, 
-Elde edilen başarıların ekip/takım genelinde kutlanmasının sağlanması; bu şekilde 
ulaşılan sonuçları taktir ederken, tüm takım üyelerinin bundan gurur duymalarının ve kendilerine 
pay çıkarmalarının sağlanması. 
Bilgi sistemleri, tüm takım üyelerinin bu işleri yaparken ihtiyacı olan bilgilere 
ulaşmalarını sağlayarak, bu yeni yaklaşımın hayata geçirilmesine katkıda bulunmaktadır. Böyle 
bir örgütsel sistemde, takımın her üyesi özel sorumluluklar yüklenmekte ve çalışanlar 
öğrendiklerini değiş tokuş etmek sureti ile çok yönlü yetenekler geliştirebilmekte ve birbirlerinin 
gelişimine katkıda bulunabilmektedir.531 
 Küreselleşmenin sonucu olarak ortaya çıkan değişim çalışmaları sırasında, farklı 
formasyonlara ve bakış açılarına sahip bir grup insanı bir araya getirip, onlarla ortak bir ruh 
“takım ruhu” oluşturmak, değişimi yönlendiren liderin en önemli işlevlerinden birisidir. Ekip 
çalışmasına olan gereksinim; çalışanların düşünme, planlama, kendisini ilgilendiren konularda 
karar alma ve özerklik arzusundan doğmaktadır. Bu özerkliğin verilmemesi halinde, sınırlı 
yetkiden ötürü verimlilik düşmekte ve yaratıcı fikirler ortaya çıkmamaktadır.532 
5.1.6.Çalışanların Duygusal Zekalarının ve Empatik Düşüncelerinin 
Geliştirilmesinde Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Günümüzde iş tanımları yerini rol tanımına bırakmıştır. Özellikle matriks yönetim 
tarzında çalışanlar, idari açıdan bir yöneticiye, fonksiyonel açıdan bir başka yöneticiye bağlı olur 
ve farklı ekiplerin üyesi olabilirler. Sadece aynı ekipteki üyelerin birbiriyle uyumu değil, diğer 
bölümlerle uyumlu ilişkiler şirket içinde yaratılacak sinerjinin temel şartı olmuştur. 
Yöneticilerden beklenen, yönettikleri bölümlerin çatışan çıkarlarını, şirketin esas hedefleri 
                                                 
531 a.g.e., s., 80’den, .BENTLEY, Trevor; “Open Management”, Management Accounting, May/1995, s. 46. 
532 ERENGÜL, Bilge; Kültür Sihirbazları; Evrim Yayınevi, İstanbul, 1997, s., 137. 
 
 186 
doğrultusunda, resmin bütününü görerek uzlaştırmalarıdır. Böylece yöneticiler kendi astlarına, 
liderler ekiplerine bir problemin nasıl çözüme ulaştırılacağı konusunda örnek olurlar. Bütün 
bunlar duygusal zeka altında toplanan özelikler sayesinde gerçekleşir.533 
Duygusal zeka; “insanları uyandıran ve bilinmeyenlere doğru ilerlemesine ilham veren 
dürtülerin kaynağıdır.”534 Daha öncede açıklandığı üzere  duygusal zekanın elemanları ve 
fonksiyonları; kendini tanıma, kendi kendini ayarlama, motivasyon, başkalarının fikir ve 
duygularıyla ilgilenme (empati) ve sosyal becerilerin geliştirilmesine olanak sağlamasıdır. Empati 
ise daha önce açıklandığı üzere; bir başkasının yerine kendini koyarak onun gibi hissetmeye ve 
düşünmeye çalışmak, yani onu anlamaya çalışmak demektir. 
Bugün çağdaş insan yönetiminin zorluğu, insanın satın alınamayan, baskı altında 
tutulamayan psiko-sosyal yanlarının kazanılmasından kaynaklanmaktadır. İnsan, eskiden olduğu 
gibi, ne zorla nede fazla parayla çalıştırılabilmektedir. İnsan, bu gün yalnızca parayla güdülenen 
“ekonomik bir varlık” değil, aynı zamanda hisleriyle ve düşünceleriyle hareket eden psiko-sosyal, 
kompleks bir varlıktır.535 Liderler çalışanlarıyla ilişkilerini empati vasıtasıyla yürütürler. Liderin 
harekete geçirmeye çalıştığı toplumla yada ekiple empati kurabilmesi ve onları anlayabilmesi 
gerekmektedir. Bu sayede ekibini anlayabilmek, onların ne hissettiğini kavrayabilmek ve hep 
birlikte harekete geçme sağlanabilir. Empati, aslında bir taraftan da sezgiyi güçlendiren bir bilgi 
toplama yoludur. Örneğin, müşteri ihtiyaç ve beklentilerine empatik bakabilmek işletmenin 
süreçlerinin iyileştirilmesine olanak tanıyacaktır. Kişilere ve olaylara empatik bakabilmek bir 
duygusal zeka bileşenidir536 ve temel liderlik özelliklerinden biridir. Yöneticiler, çalışanlarının 
duygusal zekalarının geliştirilebilmesi için onlara liderlik yapmak  ve gerekli kültürel ortamı 
oluşturmak zorundadır. Böylelikle çalışanlarının, öncelikle kendilerini tanımalarını sağlayacak, 
ekip halinde çalışma özelliklerini geliştirebilecek, ortaya çıkabilecek tartışma ve sorunlara kendi 
kendilerine çözüm bulmalarını sağlayarak; rol ve sorumluluk çatışmalarının ortaya çıkmasını 
önleyecek, olaylara daha objektif bakabilme yeteneğini kazandıracaktır.  
 
 
5.2. Yapısal Sermayenin Kurumsallaştırılmasına Yönelik Liderlik Rollerinin 
Belirlenmesi 
                                                 
533 BALTAŞ, Acar; “Duygusal Zekanın İş Hayatındaki Önemi”; Actveline (İnternet Versiyon), Ocak 2002, s., 2. 
534 COOPER, SAWAF; a.g.e., s., 374. 
535 AKDEMİR; Entelektüel Liderlik; a.g..e., s., 2. 
536 ACUNER; a.g.e., s., 65. 
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Entellektüel sermaye yönetiminin en çok değer yaratan bileşeni, entellektüel sermaye 
unsurları arasında oluşan dinamik etkileşim ile yaratılan yapısal sermayedir. Çünkü yapısal 
sermaye, işletmece sahip olunan ve alınıp satılan tek entellektüel sermaye türüdür.537 Yapısal 
sermaye, daha önce de ifade edildiği üzere örgütsel yapı ve sistemle ilgilidir. İşletmenin tam 
anlamıyla sahip olduğu entellektüel sermaye türüdür, patentli malların ve lisansların 
geliştirilebilmesini sağlar. Bu açıdan yapısal sermayenin geliştirilebilmesine etki edecek örgüt 
yapısının düzenlenmesi ve çalışanların değişikliklere adapte edilmesi temel liderlik rollerinden 
biri olarak karşımıza çıkmaktadır.  
5.2.1.Yalın Organizasyon Yapısının Oluşturulmasında ve 
Kurumsallaştırılmasında Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Geleneksel hiyerarşik organizasyon yapıları, bugünün hızla değişen dünyasında daha 
uzun süre pratik değerlerini koruyamazlar. Başka bir ifadeyle; modern anlamdaki değişikliklere 
uyum göz önüne alındığında, hiyerarşik bir organizasyon yapısının, daha uzun süre pratik ve 
yeterli olmayacağı ortaya çıkacaktır. Artık çalışalar, ortak amaçları gerçekleştirmede gruplar 
halinde ve beraberce çalışabilmeyi ve öğrendikleri bilgileri paylaşmak suretiyle daha çok başarı 
sağlayabileceklerine inanmaktadırlar.538 
Yalın yönetim ve yeni rekabet koşulları, yöneticileri yeni zorluklarla karşı karşıya 
getirmektedir. Bazı yazarlara göre; yönetim sanatı ve püf noktası, işletmenin ruhunu çalışma 
gruplarına bölerek bu grupların süreçler içinde düşünebilme ve sorumluluk taşıma olanaklarını 
geliştirirken, total üzerinde egemenlik kurmaktır. Bu amaca ancak esnek ve açık bir yönetim tarzı 
ile ulaşılabilinir. İşletme birimlerinin ve ürün geliştirme gruplarının kendi stratejilerini 
belirlemeleri ve kendi amaçlarını formüle etmeleri için cesaretlendirilmeleri ve bu stratejilerinin, 
genel strateji ile uyum sağlayıp sağlamadığının belirlenmesi işletme yönetimince sağlanır.539  
Yalın örgüt yapısı; müşterilerin istediği kalite ve standartlara (genel olarak Pazar 
koşullarına) daha çabuk cevap verebilmek için; organizasyon yapısının basitleştirilmesini, 
gereksiz ve reengineering deneyimi ile katma değer yaratmayan faaliyet ve mevkilerin elimine 
edilmesini, işi yapan ile karar verenin mümkün olduğu kadar bir birbirine yaklaştırılması 
gerekliliğini ifade eder. Vurgulanmak istenen yalınlıktır. Yani sade, gereksiz detaydan uzak, işleri 
geciktirmeyen, hemen reaksiyon gösterebilecek bir yapıdır. Bu nedenle organizasyon yapısındaki 
yalınlık yanında, yönetimde yalınlık, üretimde yalınlıktan da bahsedilebilir. Bu şekilde yalınlığın 
sağlanması ile, yalın örgüt yapısının oluşturulması ile; işletmelerde, haberleşme ve karar almayı 
                                                 
537 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s., 111. 
538 DOĞAN; Bilgi Çağında Açık Yönetim; a.g.e., s., 79. 
539 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri; a.g.e., s., 197. 
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geciktiren organizasyon kademeleri azaltılmış, karar verme ile ilgili prosedür ve talimatlar 
basitleştirilmiş ve bürokratik yapıdan arındırılmış; müşterilerin ve pazarın isteklerine hemen 
cevap verebilen esnek, küçülmüş, girişimcilik ruhu kazanmış organizasyonlar ortaya çıkmış 
olacaktır.540 
Yalın ve yatay işletme yapısı; hiyerarşinin ve kademelerin azaldığı, iletişime açık, 
takım çalışmalarına yatkın, çalışanların fikirlerine saygı gösteren, kademeler azaldığı için 
kararların daha çabuk ve süratle alındığı bir örgüt yapısıdır. Organizasyonlar ne kadar yalın, 
dinamik ve akışkan olursa; iletişim, karar verme ve takım çalışması o kadar başarılı olacaktır. 
Bilgi toplumunun işletmeleri; amaçlar, katkılar ve davranışlar konusunda herkesin ortak 
sorumluluk yüklenmesini gerektirmektedir. Üstlenilen sorumluluk nedeniyle astlar ortadan 
kalkmakta ve herkes yönetici olmaktadır. Karar verme yetkisi, katılım olgusunu gündeme 
getirmektedir. Yönetim yapısı ve yönetim anlayışındaki değişim, yönetici ve iş gören arasındaki 
iletişim kopukluğu ve karar alma hızındaki sorunları ortadan kaldırmaya  yönelmiştir. Yönetim 
kademelerinin ortadan kalkmasıyla, ortaya çıkan liderlik anlayışı, insanları takımlar halinde etkili 
çalışmaya ve daha girişimci, daha kendi kendini yönetir ve daha özerk olmaya 
heveslendirmektedir. Artık egemen olan ilke denetleyecek bir yönetim değil, insanların içindeki 
en yüksek değerleri ortaya çıkarmak olmuştur. Liderlik dürüstlüğe ve  yetkilendirmeye önem 
veren bir işletme kültürü yaratırken, insanları yönetmekten, onları motive etmeye doğru 
gelişmiştir.541 
Organizasyonların yalın hale getirilmesi zorunluluğu ve bunu gerçekleştirirken üst 
kademe yönetimin yerine getirmesi gereken sorumluluklar ve dikkat edilmesi gereken özellikler 
şu şekilde sıralanabilir; 
-Dikkatler doğrudan değer yaratan unsurlar üzerine yoğunlaşmalıdır, 
-Yönetimin eli sürekli işin üzerinde olmalıdır (hands-on management), 
-Verimliliği arttırmak için insana sürekli yatırım yapılmalıdır, 
-Kritik nitelikteki faaliyetler yakından kontrol edilirken diğerleri alt kademelere 
devredilmelidir, 
-Daima müşteriye yakın olunmalıdır, 
-Operasyonel serbesti (otonomi) sağlayacak yenilikler yapılmalıdır, 
                                                 
540 KOÇEL; a.g.e., s., 314. 
541 GÜZELCİK; a.g.e., s., 178. 
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-Tüm faaliyetler aksiyona ve değer üretmeye dönük olmalıdır.542 
5.2.2.Çalışanların Yaratıcılıklarını Geliştirebilecekleri Örgüt Yapısının 
Oluşturulmasında ve Kurumsallaştırılmasında Yöneticilerin Liderlik Rollerinin 
Belirlenmesi 
Küreselleşme ve artan rekabet; işletmelere yenilik, hızlı uyum, yüksek standartlarda 
mal ve hizmet üretimi zorunluluğu getirdiğinden beri, yöneticilerin çalışanların yaratıcılıklarını 
desteklemesi önem kazanmıştır. Hizmette farklılığın büyük önem kazandığı günümüzün küresel iş 
dünyasında, farklılığı yaratacak olan insan kaynağının yaratıcılığıdır. Bu amaçla günümüzün 
işletmelerinde araştırma ve geliştirmeye verilen önem büyük ölçüde artmıştır.543 
İş hayatında yaratıcılık sadece değişim amaçlı bir yaklaşım değildir. İşletmeyi, ürünleri 
rakiplerden ayırt ederek farklılaştırmaya ve geçmişten bu güne uzanan belli başlı yolları takip 
etmekle çözülemeyen problemleri çözmeyi sağlayan bir araçtır.544 
Günümüz gelişmeleri dikkate alındığında çağdaş organizasyonlarda en önemli 
faktörün, yeni gereksinimler doğrultusunda sürekli gelişme ve değişimin sağlıklı ve hızlı olarak 
başarılmasıdır. İşte bu nedenlerden dolayıdır ki, organizasyonların değişim ve gelişim ihtiyaçlarını 
derinden kavrayacak yaratıcı liderler gereksinim hızla artmaktadır. Yaratıcı liderlik ve yönetim 
için ise; yaratıcılık ve yaratıcı düşünceyi anlamış, kazanmış ve yaratıcı düşüncenin ışığında 
yoğrulmuş, öğrenen, yenilenen ve sürekli gelişen liderlere organizasyonun her bir kademesinde 
daha fazla ihtiyaç duyulmaktadır. Yaratıcı yönetici ve liderler; yenilik, buluş ve orjinalliğin destek 
gördüğü bir ortam yaratmalı ve bu durumu çalışanlarını özendirme yolunda bir yaklaşım olarak 
kabul etmelidirler. Yaratıcı ortamı sağladıkları kadar, yaratıcılığı aktif olarak ve örnek olacak 
biçimde sürekli olarak desteklemelidirler. Yaratıcılık türleri olan; yenilik, sentez, genişletme, 
kopya etmek veya bunların çeşitli kombinasyonlarını ortaya çıkarabilecek geniş olanakları 
sağlıklı, öncelikli ve geleceğe yönelik olarak yeniden düzenleyebilmelidirler. Böylece bir yandan 
organizasyonun en değerli varlığı konumundaki insan kaynaklarını top yekün  olarak geliştirirken, 
diğer yandan da yaratıcı ortamın gereği olan düzenlemeleri yaparak ve yaratıcı düşünmeyi 
özendirmek için elde ki mevcut diğer olanakları da bilimsel ve sistematik olarak kullanmalıdır.545 
Kuruluşlar yaratıcı değildir, yaratıcı olan insanlardır. Bir kuruluşun yaratıcı ve yenilikçi 
özelikler sergilemesinin nedeni,çalışanların içindeki yaratıcılığı yeterince canlandırabilmiş 
olmasıdır. Örneğin 3M gibi bir firmanın başarısı, yaratıcı düşünceyi teşvik eden bir ortam 
                                                 
542 KOÇEL; a.g.e., s., 314. 
543 GÜZELCİK; a.g.e., s., 129. 
544 BIRCH, Paul; CLEGG, Brian; İş Hayatında Yaratıcılık, Çev: Tülay SAVAŞER; Rota Yayınları, İstanbul, 
1997, s., 7. 
545 MARŞAP, Akın; Yaratıcı Liderlik; Öncü Kitapevi, Ankara, 1999, s., 80. 
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yaratabilmiş olmasından kaynaklanır. Bu ideal ortamın temel özellikleri, açık fikirliğe önem 
veren, sezgi yeteneğini geliştiren, eşitliği koruyucu, geliştirici, cesaretlendirici ve açıklayıcı 
olmasıdır. Günümüzde yöneticiler yeni bir ürün geliştirmek yada verimi arttırmaktan çok daha 
fazlasını başarmak zorundadırlar. İnsanların takımlar halinde çalışabilmelerini sağlamak için 
gerekli olan yaratıcılık ve bazı insani problemlerle başa çıkabilmek için gerekli olan yetenek, 
yöneticilerin sahip olması gereken özellikler olmalıdır. Yaratıcılığın, risk alma becerisinin teşvik 
edildiği bir ortam yaratabilmek ve hataları şiddetle eleştirmek yerine, öğrenmenin 
gerçekleşebilmesi için değerlendirebilmek zorunlu hale gelmiştir. Yöneticiler bu amaçla tüm 
güçleriyle ideal bir ortam yaratmak için çalışmalıdırlar.546 
İşletmede çalışanların bilgi ve yeteneklerini canlı tutmak ve zamanın gerektirdiği 
yeniliklerle donatmak ta en büyük görev işletme yönetimine düşmektedir. İşletme de çalışanların 
neler bildiğini ve neler yapabileceklerini göstermeye fırsat vermedikçe, çalışanlar bilgi ve 
becerilerini, yaratıcılıklarını, işletmeyi geliştirmek üzere kullanamayacaklardır. İşletme yönetimi, 
çalışanların yeteneklerini ortaya koymaya fırsat verecek ve onların gelişimine katkıda 
bulanabilecek eğitim programları ve çalışma grupları gibi olanaklar sağlamalı ve çalışanların 
çeşitli konularda ki yeteneklerini geliştirmeleri için fırsatlar yaratmalıdır.547 
Çalışanların yaratıcılıklarını geliştirebilecekleri bir ortam oluşturmayı; ideal bir ortam 
oluşturmak olarak adlandıran Bentley; bu konuda liderlerin  yerine getirmesi gereken 
fonksiyonları şu şekilde ifade etmiştir; 
1.Açık fikirlilik: Esneklik ve yaratıcılık yönünde çalışanları cesaretlendirme; 
-Çalışanların uymak zorunda oldukları programı mümkün olduğunca kendilerinin 
hazırlamasının sağlanması, 
-Çalışanların, yaratıcı yaklaşımlar ve teknikler kullanarak iş hayatlarını deneysel 
yollarla geliştirmelerine izin verilmesi, 
-Çalışanların yaratıcılık çabalarının farkında olarak, onları yaratıcı insanlar olarak 
değerlendirmek, 
-Çalışma takımları oluşturularak, yaratıcılık çabasına grup çapında katılımın 
sağlanması, 
-Yaratıcı çabaların maddi olarak desteklenmesi. 
2. Sevgiyi Kullanma: Olayların çalışanların bakış açısıyla görülmesi; 
                                                 
546 BENTLEY; Yaratıcılık; a.g.e., s., 29. 
547 DOĞAN; Bilgi Çağında Açık Yönetim; a.g.e., s., 80. 
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-Çalışanların yaptıklarından  ve başarılarından dolayı, hem profesyonel hem de kişisel 
açıdan gerektiği gibi tatmin olmalarının sağlanması, 
-Çalışanların fikirlerini alarak ve bu fikirlerden faydalanarak katılımcı bir atmosferin 
sağlanması, 
-Yaratıcı çalışanların gereksiz tepkilerden ve mesajlardan korunması, 
-Kendi yaratıcılığıyla çalışanlara model olunması, 
-Risk faktörlerinin olabildiğince azaltılması ve sorumlulukların paylaşılması. 
3.Eşitlikçi Olmak: Herkese genele kattıkları özelliklerden dolayı saygı duyulması; 
-Çalışanların fikirlerini fazlaca değiştirmeden kullanarak, onlara gereken değerin 
verildiğinin gösterilmesi, 
-Çalışanların rekabetçi olmalarının sağlanması, 
-Fikirlerinin gerektiği gibi uygulamaya konulduğunun hissettirilmesi, 
-Liderlik tekniklerini ve tarzını kişiselleştirerek, her çalışanın ihtiyacına ayrı ayrı 
karşılık verilmeye çalışılması. 
4.Geliştirici Olmak: Fikirlerin serbestçe ortaya konulmasını sağlamak; 
-Yaratıcı fikirlerin ilgiyle dinlenmesi, 
-Farklı eğitim araçları kullanarak yaratıcılığın geliştirilmeye çalışılması, 
-Yaratıcılığın grup çalışmalarında da teşvik edilmesi, 
-Gerekli ortam uyarıcılarının sağlanması, 
-Yenilenme ve dinlenme sürecinin desteklenmesi ve gerekli imkanların sağlanması. 
5.Cesaretlendirici Olmak: Çalışanların aradıkları cevapları yaratıcı bir şekilde 
bulmaları için cesaretlendirilmesi, 
-Çalışanlar arasında paylaşımın sağlanması, 
-Araştırılması mümkün olan konuların ve kaynakların çalışanlara açılması, 
-Çalışanların ihtiyaç duyduğu malzemenin sağlanması, 
-Risklerin olumlu bir şekilde değerlendirilmesi ve ödüllendirilmesi, 
-Yaratıcılık konusunda başarılı olanların tespit edilmesi ve bu kişilerin yol gösterici 
olarak kullanılması. 
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6.Açıklayıcı Olmak: Çalışanların ne yapmaları gerektiğini açıkça belirtmek ve yerinde 
eleştiriler yapmak: 
-Yapılaması istenilen işin kesin ve açık bir şekilde tanımlanması ve belirsizliklerden 
kaçınılması, 
-Yaratıcı ifadelere fırsat tanıyarak, genel yapının desteklenmesi, 
-Müşterilerden gelen tepkileri kullanarak yöntemlerin kullanışlılığı hakkında kanı 
oluşturulması, 
-Açık ve destekleyici eleştirilerin sağlanması.548 
5.2.3. Öğrenen Organizasyon Yapısının Oluşturulmasında ve 
Kurumsallaştırılmasında Yöneticilerin Liderlik  Rollerinin Belirlenmesi 
İşletmelerin çevrede meydana gelen değişikliklere her zaman ve başarı ile uyum 
sağlayamadıkları göz ardı edilemez bir gerçektir. Yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya mamulü ortaya 
çıkarabilme yeteneği ancak öğrenme ile mümkün olabilecektir. Dünyanın her hangi bir yerinde 
ortaya çıkan yenilik, kısa sürede dünyanın diğer bir yanındaki bir işletmenin mevcut teknolojisini 
verimsiz kılabilmektedir.Bu yüzden, işletmeler varlıklarını devam ettirebilmek için, hem çevrede 
meydana gelebilecek değişiklikleri önceden takip edebilmek ve hem de rekabet ortamında 
üstünlük sağlayabilmek için öğrenmek ve öğrenerek kendilerini geliştirmek zorundadırlar. 
Özellikle haberleşme, bilgi işleme teknolojisinin gelişmesiyle, ortaya çıkan ve hız kazanan 
globalleşme olgusu; uluslar arası rekabet, kalite gibi gelişmeler sonucunda, öğrenme artık 
organizasyonlar için bir zorunluluk haline gelmiştir. Öğrenme olmazsa ve sürekli hale 
getirilemezse; işletmeler değişiklikleri ya tesadüfen gerçekleştirebilecek, ya da gerçekleştirseler 
bile bu kısa süreli olacaktır. Bireyler, ancak öğrenmek suretiyle bilgiyi tedarik edebilmekte, 
üretmekte ve davranışlarını da böylelikle değiştirebilmektedirler.549 
Öğrenen organizasyon, bir işletmenin sürekli olarak yaşadığı olaylardan sonuç çıkarma 
yeteneğinde olması, edindiği tecrübeleri değişen çevre koşullarına uyum süreçlerinde kullanması, 
personelini sürekli geliştirici bir sistem kurarak, böylece, değişen, gelişen ve kendini yenileyen bir 
sisteme dönüşmesidir. Çevresel değişikliklere hızlı tepki gösterme yeteneği ancak öğrenen 
organizasyon olmakla mümkündür.550 
Öğrenen bir organizasyon, diğer organizasyonlardan şu özellikleri aracılığıyla 
farklılaşır; 
                                                 
548 BENTLEY; a.g.e., s., 153-154. 
549 DOĞAN; a.g.e., s., 83. 
550 SENGE; a.g.e., s., 31. 
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-Öğrenme, çalışanların yaptıkları her şeyin içine dahil edilmiştir: işe fazladan eklenen 
bir şey değil, aksine işin sıradan bir parçasıdır, 
-Öğrenme, anlık bir olay değil bir süreçtir, 
-Tüm ilişkilerin temelinde işbirliği vardır, 
-Çalışanlar, kendileri geliştirirken kurumu da değiştirirler, 
-Öğrenen organizasyon yaratıcıdır; bireyler kurumu yeniden yaratırlar, 
-Öğrenen bir organizasyonun parçası olmak keyifli ve heyecan vericidir.551 
Öğrenen organizasyon, herkesin/çalışanların bildiklerini diğerleriyle paylaşması 
esasına dayanmaktadır. Böylece, çok stratejik bir eleman işten ayrılsa bile, bilgi boşluğu 
yaşanmamaktadır. Öğrenmenin tekrarlanma sıklığı artarken, çalışanlar ortak çalışarak, tek 
başlarına çalışmaktan daha büyük başarılar elde edebilmektedirler.552 
Öğrenen organizasyonların disiplinleri; Senge tarafından şu şekilde açıklanmıştır; 
-Kişisel Ustalıkların Yaratılması: Örgütler sadece öğrenen bireyler aracılığıyla öğrenir. 
Kişisel öğrenme, örgütsel öğrenmeyi garanti etmez. Ancak, bireysel öğrenme olmadan, örgütsel 
öğrenme gerçekleşmez. 
-Sürekli Gelişme İçin Zihni Modeller Oluşturma: Yeni bilgilerin, ilişkilerin ve 
sezgilerin geliştirilmesi için güçlü zihni modellere ihtiyaç vardır. Yeni gelişmelere açık olma, ön 
yargılardan, geçmişte kullanılmış ve başarılı olmuş modellerin genelleştirilmesinden, hiyerarşinin 
engellerinden kurtulma ve sürekli gelişme için zihni disiplin sağlama gerekmektedir. Zihni 
modellerin oluşturulmasında örgütler şu kabiliyetlere sahip olmalıdır; sistematik sorun çözme, 
yeni yaklaşımları deneme, geçmiş deneylerden öğrenme, bu işi en iyi yapanların tecrübelerinden 
yararlanma, bilgileri etkili bir şekilde kullanma. 
-Paylaşılan Vizyon Oluşturma: Liderin güçlü bir vizyona sahip olması, öğrenen 
organizasyon sürecinin geliştirilebilmesi için yeterli değildir. Liderin vizyonu, bazı durumlarda 
aşağı kademelere yansımayabilir veya benimsenmeyebilir. Bu nedenle, bütün çalışanların 
ortaklaşa geliştirdiği ve benimsediği bir vizyonun olması temel bir zorunluluktur.  
-Takım Halinde Öğrenmenin Sağlanması: Bireysel öğrenme, çalışanların gelişmesine 
yardım ederken, takım halinde öğrenme, örgütsel öğrenmenin temelini oluşturur.553 Öğrenen 
organizasyon yapısının sürekli geliştirilmesi ve örgütsel öğrenmenin sürekli hale getirilebilmesi 
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için; çalışanların ve yöneticilerin yeteneklerini sürekli ve uyum içinde geliştirmeyi 
başarabilecekleri kurumsal bir senfoni yaratılması gerekmektedir. Eğer çalışanlar; ortak bir 
vizyonu paylaşıyorlarsa, bu vizyon kurumu harekete geçirir ve onun karşılaştığı zorluklarla başa 
çıkabilmesine yardımcı olur. İnsanlar, hareketlerinin kendi gerçeklerini nasıl şekillendirdiğini 
gördüklerinde, başka hareket tarzlarının başka gerçekler yaratabileceğini de anlarlar. Öğrenmeyi, 
kuruluşların yaşamlarında vazgeçilmez bir hale getirmenin yani sürekli kılmanın yolu, öğrenme 
sürecine duyulan bağlılığın arttırılması ve doğru araçların kullanılmasından geçer.554 
Öğrenen bir organizasyon olmak, gerekli yapıyı kurmak daha öncede ifade edildiği gibi 
belirli bir süreci gerekli kılar. Öğrenen organizasyon sürecinin geliştirilmesi ve öğrenmenin 
sürekli hale getirilebilmesi için yerine getirilmesi gereken liderlik fonksiyonları  ve özellikleri şu 
şekilde sıralanabilir; 
-Organizasyon yapısını yeniden tasarlamak,  
-Yeni fikirlere ve yaklaşımlara açık bir felsefe benimsemek, 
-Sistematik düşünmeyi geliştirmek, 
-Çalışanlar arasında yaratıcılığı geliştirmek ve teşvik etmek, 
-Geçmiş deneyimlerden yararlanmak, 
-Başkalarından öğrenmenin sağlanması, 
-Bilinçli bir şekilde örgüt kültürünü öğrenme ve gelişme odaklı hale getirmek, 
-Çalışanlar arasında empati ve duyarlılık konularını geliştirmek.555 
 
 
 
5.3. Müşteri Sermayesinin Kurumsallaştırılmasına Yönelik Yöneticilerin Liderlik 
Rollerinin Belirlenmesi 
Müşteri sermayesi yada ilişkisel sermaye  daha öncede açıklandığı üzere; müşteri ve 
tedarikçi ilişkileri, dağıtım kanalları ile ilişkiler, hükümet ve sektör ilişkilerini ve etkilerini anlama 
yeteneğidir. Müşteri sermayesinin geliştirilebilmesi ve kurumsallaştırılabilmesi için; müşterilerle 
sürekli ilişkiler kurulması ve müşteri odaklı davranılması, müşteri tatminin sağlanması ve marka 
                                                 
554 SENGE, M. Peter; “Kalite Hareketinin Mesajı”, Executive Excellence, Yıl 1, Sayı 8, Kasım 1997, s.,7. 
555 GARVIN, A. David; “Öğrenen Bir Organizasyon Kurmak”, Koç Topluluğu Aylık Haber Dergisi, Ağustos-
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bağımlılığının yaratılması ile müşterilere değer sunma ve müşteri güveninin sağlanmasının etkileri 
daha önce incelenmişti. Bu bölümde bu süreçlerin gerçekleştirilebilmesi için işletme 
yöneticilerinin sergilemesi gereken liderlik rolleri incelenecektir. 
5.3.1. Müşterilerle Sürekli İlişkiler Kurulmasında ve Müşteri Odaklı Davranmada 
Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Modern pazarlama yaklaşımı, işletme amaçlarına ulaşmak için hedef pazardaki müşteri 
istek ve ihtiyaçlarının belirlenmesi ve tatmininin sağlanması amacıyla işletmenin bütün 
birimlerinin koordineli (eşgüdümlü) olarak çalışmasını içeren bir işletme yönetim felsefesidir. Bu 
yönetim felsefesinin nasıl uygulanması gerektiğini, nasıl başarıya ulaşıldığını ortaya koyan 
kavram pazar yönlülüktür.556 Pazar yönlülük, müşteri istek ve ihtiyaçlarının en iyi şekilde ortaya 
konulmasını ön gören bir çabadır.557 
Müşteri İlişkileri'nin yeni bir rekabet kulvarı olarak ortaya çıkışı 1990'lı yıllarda 
başladı. Ürünü veya fiyatı ile rekabet etmekte olan firmalar bu yeni yarışta rekabet avantajı 
kazanmak veya var olan avantajlarını koruyabilmek için hızlı bir değişim sürecine girdiler. 
"Müşteri"nin şirketin öncelikleri arasında en ön safa yerleşmesi ile birlikte, Müşteri Odaklılık 
anlayışı en rekabetçi yönetim biçimi haline geldi.558  
Küreselleşmeyle birlikte teknolojinin her yere kolayca transfer edilebilir hale 
gelmesiyle, günümüzde teknik açıdan mükemmellik, bir farklılık yaratmamaktadır. Teknik 
mükemmellik artık temel gerekliliktir. Müşteriler yüksek kalitede ürün ve hizmet talep 
etmektedirler. İşletmelerin böyle bir ortamda varlıklarını sürdürebilmeleri için, firmalarını 
rakiplerinden farklılaştırmaları ve müşterilerine rakiplerinden daha iyi hizmet vermeleri 
gerekmektedir. Bu amaçla işletmeler, müşteri ilişkileri kurmaya ve geliştirmeye 
çalışmaktadırlar.559 
İşletmeler, dünya çapında büyüyüp geliştikçe rekabeti yeni ve gerçekçi düzeylere 
getirecek, bunun başarılabilmesi için; yarının yöneticileri/liderleri, güçlü yönetim sanatlarını 
uygulamak zorunda kalacaklar, basit bir üretici, işletmeci, satıcı ve alıcı olma yerine rekabet 
ivmelerini müşteri çıkarına uygulamak zorunda kalacaklardır. Liderlik, giderek daha uzlaşmacı, 
yaygın ve yerinde yönetilen derli toplu örgüt birimlerinde somutlaşırken, yöneticiler/ liderler, bir 
ortak veya hakem gibi, tarafsız olarak anlaşabilecek, pazarlıklara girişebilecek, çıkarları 
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dengeleyebilecek durumda olmalıdırlar.560 Bir R&D yöneticisi her yılın iki ayını tüketicilerle 
geçirmektedir. Tüketicilerle yakın olmak satış ve servisin beklenenden daha iyi olmasını 
sağlamaktadır. IBM’de bir üst düzey yöneticisi tüketicilerin istemlerini 24 saat içinde cevap 
vermesi için oluşturmuştur. DI, J&J, IBM ve 3M şirketleri satış güçlerini, tüketicilerle iyi ilişkiler 
içinde olabilmeleri için sürekli eğitmektedir. Yönetimde mükemmelliği yakalayan bir diğer şirket 
olan, Caterpillar’ın sloganı ise “24 saat içinde dünyanın her hangi bir yerine dağıtım” olarak 
belirlemiştir.561 
Müşterilerle uzun süreli ilişkiler kurmak, doğru müşteriyi bulmak, onların bu günkü ve 
gelecekteki ihtiyaçlarını ve beklentilerini karşılamak için çaba göstermek, değişimleri dikkate 
almak, çıkarlarını gözetmek ve onları sadakatli müşteri durumuna getirmek büyük önem 
taşımaktadır. Müşterilerle uzun süreli ilişkiler geliştirmenin ve onu elde tutmanın işletmelere 
sağladığı getiri oldukça yüksektir.562 Yönetici, şirketin müşteri ilişkilerini başarı ile yürütebilmesi 
için en önemli ihtiyaç olan müşteri ilişkileri yönetimi  yetkinliklerini kurum kültürünün bir parçası 
haline getirmeli ve kurum sathına yaygınlaştırmalıdır.563 Müşteriyi ilgilendiren her işi ele alıp 
onunla sıkı ilişki içinde bulunmak her yöneticinin başta gelen görevi olmaktadır.564 
 
 
5.3.2. Müşteri Tatmininin Sağlanması ve Marka Bağımlılığı Yaratılmasında 
Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Günümüzde rekabet gücü, müşterinin tatmin derecesine bağlı olarak değiştiğine göre, 
bütün işletmelerin müşteri odaklı rekabete geçmesinin gereği ortaya çıkmaktadır. İşletmeler tüm 
sistemlerini ve süreçlerini bu şekilde düzenlemeli, daha sonra tüm çalışanların amaç birliği 
yapmalarını sağlayarak rekabet güçlerini arttırmalıdır.565 
Müşteri hizmetleri etkinliklerinin müşteri odaklı olarak belirlenmesi ve işletmelerin 
müşterilerine odaklanma yeteneğinin arttırılması üstün nitelikli hizmet sunumunda yaşamsal bir 
öneme sahiptir. İşletmenin müşterilerini etkin olarak tanımlaması, müşteriler hakkındaki bilgilerin 
arttırılması, müşterilerin değer, tutum ve alışkanlıklarının öğrenilmesi, işletmeyi nasıl 
gördüklerine ilişkin bilgi sahibi olunması, hizmetten neler beklediklerini ve hizmet sunumundan 
sonra neler hissettiklerinin öğrenilmesi, müşteri istek ve beklentilerinin karşılanmasına yönelik 
                                                 
560 HANAN; a.g.e., s., 25. 
561 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s., 157. 
562 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s., 125. 
563 GÜLDÜR, a.g.e., s.2. 
564 HANAN; a.g.e., s., 93-94. 
565 ERSEN; a.g.e., s.93. 
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hizmet sunum yeteneğinin artırılmasında ve olumlu bir hizmet imajı oluşturulmasında önemli 
etkilere sahiptir.566 Rekabet daha önceleri ürüne ve fiyata odaklanırken, küreselleşmeyle birlikte 
müşteriye odaklanmaktadır. Günümüz rekabeti müşteri isteklerini karşılamaya ve müşteriyi 
memnun etmeye bağlı olacaktır. Müşterinin istekleri doğrultusunda hizmet verme görevini 
üstlenen işletmelerin bu yönde yenilenmeye ve reorganizasyona gitmeleri gerekecektir. Her geçen 
gün sayıları hızla artan farklı müşteri potansiyelinin büyümesi sonucunda, özelliği olan ürünlerin 
ve hizmetlerin arzı artacaktır. Müşteri ihtiyaçlarını karşılamaya yönelik ve müşteri odaklı 
davranan yöneticiler, standardize edilmiş ürünler vasıtasıyla global çapta müşteri memnuniyetini 
sağlayarak işletmelerini rekabette üstün duruma getireceklerdir.567  
Yarının liderleri işletmelerini geliştirmede, müşterilerini geliştirmeyi araç haline 
getiren liderlerden meydana gelecektir. İyi bir lider, müşterisini rekabette başarılı kılar, onun 
hakkını da gözetir. Lider, kendi kazancını sağlarken, müşterisinin payını elde etmesi için uygun 
fırsatları geliştirmelidir.568  Bu durum aynı zamanda marka bağımlılığını ve müşteri sadakatini 
geliştirecektir. Marka,  müşterilerin kuruluşa ve ürünlerine daha olumlu ve güvenle bakmasını ve 
müşteri sürekliliğini sağlar.569 Marka bağımlılığının sağlanması, daha önce de değinildiği üzere, 
işletmenin hem müşteri sermayesini, hem de imajını güçlendirecektir. Ürünler arasında ki 
farklılıklar giderek azalırken, müşteri istek ve beklentilerinin karşılanması ortak ihtiyaç 
göstergeleri ile belirlenerek, açık standartlarla tanımlanıp, çeşitli kaynaklardan karşılanabilirken 
yöneticilerin/liderlerin kazancı arttırmak için, ürün yerine müşteriye yönelik rekabet yöntemleri 
hazırlamaya bağlı kalacakları kesinlik kazanmaktadır. Rekabet stratejilerini, müşteri tatminini 
sağlamak ve marka bağımlılığı kazandırmak üzerine kuran işletme yöneticileri/liderler; işletme 
milliyetçiliği denilen “en iyisi biziz” felsefesi yerine “müşteriyi en iyi duruma biz getiririz” 570 
felsefesini benimseyecekleri/benimsetecekleri ve böylelikle müşteri tatminini en üst düzeye 
çıkartarak, müşteri sermayelerini geliştirerek olumlu bir imaj sağlayacaklardır. 
5.3.3. Müşterilere Değer Sunma ve Müşteri Güveninin Kazanılmasında 
Yöneticilerin Liderlik Rollerinin Belirlenmesi 
Müşteriye göre üretim yapan, bir başka deyişle müşteriye istediğini veren bir kurumun, 
müşteriler üzerindeki imajı güçlenecektir. Kendi isteklerinin karşılandığını, hatta kendi istekleri 
doğrultusunda üretim yapıldığını gören müşteri, kendini önemli hissedecektir. Müşteri, en önemli 
insan ihtiyaçlarından bir olan kendini önemli hissetme ihtiyacını gideren işletmeye karşı duygusal 
açıdan bağlanacaktır. Bu durum işletmenin toplam imajını olumlu etkileyecek ve güçlendirecektir. 
                                                 
566 ŞAMİLOĞLU; a.g.e., s., 127. 
567 HICKMAN, SILVA;  a.g.e., s., 146-147. 
568 HANAN; a.g.e., s., 87. 
569 AK; a.g.e., s., 150. 
570 HANAN; a.g.e., s., 26. 
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Küreselleşmeyle birlikte standartlaşmanın arttığı günümüzde farkı yaratacak olan ürüne ve 
hizmete katılan değerlerdir. Ürüne ve hizmete değer katan işletmeler, müşteriler ve aynı zamanda 
çalışanlar tarafından ciddi ve saygı değer işletmeler olarak algılanacaktır. Satın aldığı hizmete 
değer katıldığını gören müşteriler, bu durumdan büyük bir mutluluk duyacak ve satın alma 
davranışı bir süre sonra sadakat duygusuna dönüşecektir.571 Böylelikle müşteri güveni kazanılacak 
ve sürekli müşteriler elde edilecektir. Müşterilerle kurulacak bu duygusal bağ aynı zamanda 
müşteri güveninin kazanılmasını da sağlayacaktır. Bu amaçla, yöneticiler, işletme değerleriyle, 
müşteri değerlerini ilişkilendirmeli ve bunları çalışanlarına benimsetmelidir.   
Tüketicilerin bir marka hakkında bilgileri arttıkça, kendilerini o markaya daha yakın 
hissettikleri bir gerçektir. “Multi-Dimensional Awereness” (Çok Boyutlu Farkındalık) adı verilen 
bu kavram, markayı ve kurumu farklı boyutlarda tanımak gerektiğine işaret etmektedir. Bunun 
anlamı, tüketicinin markayı ve kurumu çok yönden tanıdığını hissetmesidir. Böylelikle, 
tüketicinin markaya yada kuruma karşı bir inancı, güveni oluşacaktır.572 Oluşturulacak olan bu 
güven duygusuyla, müşteri bağımlılığı sağlanacak ve müşteriler sürekli müşteri haline 
getirilecektir. Müşteri sermayesi ile kurumsal imaj arasında doğru bir ilişki vardır. Toplumsal 
değerlere bağlı kalan ve bunları ürün ve hizmetlerine yansıtan işletmelerin sosyal kabul 
sağlamaları da hızlanacaktır. Müşteri ilişkilerinin ve dolayısıyla müşteri sermayesinin 
geliştirilmesi, güçlendirilmesi ve bütün çalışanların bu doğrultuda çaba göstermesi kurumsallaşma 
sürecini de hızlandıracaktır.  
Kurumun operasyonlarını müşteri odaklı olarak yürütebilmesi ve dolayısıyla 
müşteriye değer sunarak, müşteri güvenin kazanabilmesi  için, müşteri verilerinin sağlıklı 
olarak tutulması gerekmektedir. Bunu sağlayabilmek amacı ile saklanması gereken müşteri 
verilerinin, statik veriler, dinamik veriler ve stratejik veriler başlıkları altında hangi tanımlarla 
takip edileceği tespit edilmeli ve bir "Müşteri Veri Sözlüğü"  hazırlanmalıdır. Verilerin 
sağlıklı akışının sağlanabilmesi için kurum içi veri kanallarının tespiti, harici veri 
kaynaklarının belirlenmesi ve tetikleyici verilerin tespit edilerek veri akış prosedürlerinin 
oluşturulması gerekmektedir. Yönetici, bu konuda çalışanlarının gerekli eğitimi almasını 
sağlayarak, gerekli örgütsel düzenlemeleri yapmalıdır. Kurulacak bilgi sisteminin yönetimi ve 
bakımı sistemin sürekli hizmet verebileceği şekilde tasarlanmalı ve bilgilere erişim yeteneği, 
kurum sathına yaygınlaştırılabilecek yapıda oluşturularak uzak erişim imkanları 
sağlanmalıdır. Müşteri bilgilerinin paylaşılma standartları kararlaştırılmalı ve farklı 
                                                 
571 GÜZELCİK; a.g.e., s., 213-216. 
572 a.g.e., s., 219-220. 
 199 
noktalardan müşteri bilgilerine tek standartta ulaşılabilecek bir yapı kurulmalıdır.573 
Müşterilerine sağlayacağı değerlerin bilincine varmadan rekabete açılan bir işletmenin rekabette 
başarılı olması mümkün değildir.574 Mükemmel yönetilen şirketler ne teknoloji nede üretim, onlar 
tüketici üzerine odaklanmışlardır. Tüketicilerle sürekli yakın ilişki içerisinde bulunarak şirkete 
öngörü sağlamaktadırlar. Bir tepe yöneticisinin belirttiğine göre, “Nereden Başlayacaksınız?” 
elbette ki pazarlama araştırmasından değil, tüketicilerin spesifik değerlerini öğrenmekle 
başlamalısınız.575 Hizmet programları, müşterilerin değer yargılarına, inançlarına ve beklentilerine 
göre düzenlenmelidir. Müşterileri memnun etmek ve sürekli hale getirebilmek için hedef müşteri 
kitlesinin değer yargıları öğrenilmeli ve ürünler ile hizmetlere yansıtılmalı, fakat temel 
değerlerden taviz verilmemelidir.576 
Müşteri ile kurumun ilişkisinde sürekliliğin sağlanması, kurumun dış mesajlarında 
oluşturulacak segmentasyon yapısına, mesajların kişiselleştirilmesine ve müşteri algılama 
ölçümlerinin yapılmasına bağlıdır. Yöneticinin bu anlayışları kurumun çalışma yapısına 
yerleştirilmesi gerekir. Kurumsal etkileşim standartlarının belirlenmesi, kurumsal mesaj 
bütünlüğünün garantilenmesi ve kurulacak müşteri odaklı modelin kişisel rollerle müşterilere 
sürekli yansıtılmasını sağlamalıdır.577 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
573 GÜLDÜR, a.g.e., s. 3. 
574 HANAN; a.g.e., s., 141. 
575 AKDEMİR; Temel İşletmecilik Bilgileri, a.g.e., s., 156. 
576 GERSON; a.g.e., s., 80. 
577 GÜLDÜR, a.g.e., s. 4. 
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ALTINCI BÖLÜM 
KURUMSALLAŞMA YÖNELİMLİ ENTELLEKTÜEL SERMAYENİN 
ETKİNLEŞTİRİLMESİNE YÖNELİK LİDERLİK ROLLERİNE İLİŞKİN ÜST DÜZEY 
YÖNETİCİ KANAATLERİNİN BELİRLENMESİ 
6.1. Araştırmanın Amacı 
Araştırmanın amacı; entellektüel sermayenin kurumsallaşma yönelimli olarak 
etkinleştirilmesinde liderlik rollerinin yöneticilere sorularak, bu konudaki tutumlarının 
belirlenmesidir. Aynı zamanda entellektüel sermayenin ve bileşenlerinin geliştirilmesi ile 
kurumsallaşma düzeyi arasındaki ilişkinin belirlenmesine yönelik sorularda sorulmuş ve görüşleri 
belirlenmiştir. 
Yöneticilere yöneltilen soruları 2 ana grupta toplayabilmek mümkündür. Birinci grup 
sorular yöneticilerin kurumsallaşma, entellektüel sermaye ve entellektüel sermayenin 
geliştirilmesi ile kurumsallaşma düzeyi ilişkisi konularındaki tutum ve görüşlerini belirlemek, 
ikinci grup sorular ise entellektüel sermaye bileşenlerinin kurumsallaştırılması ve 
etkinleştirilmesinde sergilenmesi gereken temel liderlik rolleri konusunda tutumlarını belirlemek 
amacıyla sorulmuştur.  
6.2. Araştırmanın Kapsamı 
Araştırma, İstanbul Sanayi Odası (İSO)’ya kayıtlı 100 den fazla çalışanı olan, tekstil 
sektöründe faaliyette bulunan işletmeleri kapsamaktadır. İSO’ya kayıtlı 522 tekstil işletmesi 
vardır. Bunlardan 111 işletmenin 100 den fazla çalışanı bulunmaktadır. Araştırma kapsamımıza 
tekstil sektörünün alınmasının iki temel nedeni bulunmaktadır. Birincisi, tekstil sektörü ülkemiz 
açısından son yıllarda en çok gelişme gösteren sektördür ve ülkemizdeki şirketler gruplarının 
neredeyse tamamının tekstil sektöründe girişimleri bulunmaktadır. İkinci temel neden ise; İSO’ya 
kayıtlı işletmeler içinde 100 den fazla personel çalıştıran işletmelerin sayıca en fazla oldukları 
sektörlerden biriside tekstil sektörüdür. Bu iki temel nedenden dolayı araştırma kapsamımıza 
tekstil sektörü alınmıştır.  
 
 
6.3. Araştırmanın Metodolojisi 
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Yukarıda ki kısıtlara uyan işletmelerin üst düzey yöneticilerine (Yönetim Kurulu 
Başkanı, Genel Müdür, Genel Müdür Yardımcısı Düzeyinde) yüz yüze görüşme yöntemi 
kullanılarak uygulanmıştır. 111 işletmeden son bir yıl içinde 7 tanesi faaliyetlerini durdurmuş, 6 
tanesi İstanbul’da sadece satış mağazası açarak şehir dışına taşınmış, 14 tanesi personel azaltımına 
gitmiş, 5 tanesi verilen adres ve telefonlarda bulunamamıştır. Geriye kalan 79 işletmenin 29 
tanesinin üst düzey yöneticisinden randevu alınabilmiş ve yüz yüze görüşme yapılarak anket 
uygulaması gerçekleştirilmiştir. Bu oran %37’ye karşılık gelmektedir ve istatistiksel olarak kabul 
edilebilir bir orandır. 
Anketde, beşli Likert ölçeği kullanılmıştır. Sorulan 20 soruya yöneticilerin, “1- 
Kesinlikle aynı görüşte değilim”, “2- Aynı görüşte değilim”, “3- Kararsızım”, “4- Aynı 
görüşteyim”, “5- Kesinlikle aynı görüşteyim” şıklarından, kendi görüşlerini en iyi yansıtan şıkkı 
işaretlemeleri istenmiştir.  
Cevapların değerlendirilmesi iki aşamalı olarak yapılmıştır. Öncelikle “Ağırlıklı 
Ortalama” ile cevapların hangi şıkta yoğunlaştığı bulunmuş ve daha sonra, “Tek Ana Kütle Oran 
Testi” ile cevaplar test edilmiştir. 
Ağırlıklı ortalama, her sorunun şıklarına verilen cevapların frekansının o şıkkın 
ağırlığıyla çarpımlarının  toplamının, toplam frekansa bölünmesi ile bulunur. Araştırmamızda, 
“kesinlikle aynı görüşte değilim” şıkkının ağırlığı 1, “aynı görüşte değilim” şıkkının ağırlığı 2, 
“kararsızım” şıkkının ağırlığı 3, “aynı görüşteyim” şıkkının ağırlığı 4 ve “kesinlikle aynı 
görüşteyim” şıkkının ağırlığı 5’dir.  
Hipotez testi yapılırken, beşli likert ölçeği, “kesinlikle aynı görüşteyim” ve “aynı 
görüşteyim” şıkları ile “aynı görüşte değilim” ve “kesinlikle aynı görüşte değilim” şıkları 
birleştirilerek değerlendirilmiştir. Varsayımlar, 0,05 önem derecesinde hipotez testi ile test 
edilmiştir. Hipotez testi yapılırken, bu araştırmaya uyan, tek ana kütle oran testi yapılmıştır. 
Sorulara verilen cevaplardan, “kesinlikle aynı görüşteyim” ve “aynı görüşteyim” cevapları 
olumlu, “aynı görüşte değilim” ve “kesinlikle aynı görüşte değilim” cevapları olumsuz olarak 
birleştirilmiş ve kararsızların nötr oldukları varsayılarak değerlendirmeye katılmamışlardır. Bunun 
için ana kütle eleman sayısı (n) her soruda farklıdır. 
“Tek ana kütle oran testinde, belli bir önem derecesinde ana kütlenin herhangi bir 
niteliğinin belirli bir orandan büyük, küçük veya farklı bir oranı içerip içermediği test edilir. Böyle 
bir testte hipotezler şöyle kurulur: 
H0: 0ππ =                 H0: 0ππ =              H0: 0ππ =  
                      veya                       veya     
H1: 0ππ 〉                   H1: 0ππ 〈                 H1: 0ππ ≠  
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Önem derecesi: Duruma göre genellikle =α 0,01, =α 0,05 veya =α 0,1 değerlerinden 
biri seçilir. 
Test istatistik: Büyük örnekte Z, küçük örnekte ise t test istatistiği kullanılır. 
n 〉 30 ise test istatistik: 
p
PZ σ
π 0−=  Burada 
np
)1( 00 ππσ −= (1) 
n≤ 30 ise test istatistik: 
p
Pt σ
π
ˆ
0−=  Burada  
1
)1(ˆ −
−=
n
PP
pσ  dir      (2) 
Karar kriteri: Sağ kuyruk testinde hesaplanan Z veya t değeri, bunların teorik 
değerinden büyükse H0 red, küçükse H0 kabul edilecektir. Sol kuyruk testinde hesaplanan Z veya t 
değeri teorik değerden küçükse H0 red, büyükse H0 kabul edilecektir.”578 
Bu araştırmada varsayımlar, 0.50 den fazla olumlu ise kabul edilecektir. Dolayısıyla 
0π = 0.50 dir. 
Bunun yanında, tüm sorular için önem derecesi =α 0,05 olarak seçilmiştir.  
6.4. Araştırmanın Varsayımları 
Araştırmanın varsayımları şunlardır: 
1- Kurumsallaşmanın sağlanabilmesi için kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve 
normlardan taviz verilmemeli, toplumsal değerlerle uyumlu olunmalı ve toplumsal beklentiler 
doğrultusunda faaliyetler sürdürülmelidir. 
2- Entellektüel sermaye düzeyi ile kurumsallaşma düzeyi doğru orantılıdır; entellektüel 
sermaye geliştirilmeden ve kurumsallaştırılmadan, kurumsallaşma sağlanamaz. 
3- İnsan sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; çalışanlarının 
eğitimine ve güçlendirilmesine destek veren, iş birlikçi ve katılımcı bir lider rolü sergilemelidirler. 
4- Yapısal sermayenin kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; çalışanlarının 
yaratıcılıklarını geliştirebilecekleri ve kullanabilecekleri örgüt yapısını oluşturan ve sürekli bu 
doğrultuda onları destekleyen bir lider rolü sergilemelidirler. 
5- Müşteri sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; müşteri odaklı 
davranan ve bu konuda çalışanlarına öncülük eden bir lider rolü sergilemelidirler.  
6.5. Anket Sonuçları 
                                                 
578  KURTULUŞ, Kemal; Pazarlama Araştırmaları, Avcıol Basım-Yayın, İstanbul 1998, s., 150. 
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Tablo 6.1. de ankete gelen cevapların toplu olarak frekansları, yüzdeleri ve ağırlıklı 
ortalamaları gösterilmiştir. 
Tablo. 6.1. Anket Cevaplarının Frekans,  Yüzde Dağılımları ve Ağırlıklı Ortalamaları 
1-Kesinlikle 
Aynı Görüşte 
Değilim 
2-Aynı        
Görüşte 
Değilim 
3-Kararsızım 4-Aynı 
Görüşteyim  
5-Kesinlikle 
Aynı 
Görüşteyim 
Cevaplar  
                        
Sorular            
F % F % F 
%      
F 
% F % 
Ağırlıklı 
Ortalama 
1 0 0,00 1 3,45 1 3,45 11 37,93 16 55,17 4,45 
2 1 3,45 3 10,34 4 13,79 17 58,62 4 13,79 3,69 
3 1 3,45 2 6,90 10 34,48 12 41,38 4 13,79 3,55 
4 15 51,72 12 41,38 1 3,45 1 3,45 0 0,00 1,59 
5 2 6,90 3 10,34 5 17,24 14 48,28 5 17,24 3,59 
6 0 0,00 1 3,45 3 10,34 13 44,83 12 41,38 4,24 
7 8 27,59 10 34,48 4 13,79 4 13,79 3 10,34 2,45 
8 1 3,45 1 3,45 0 0,00 19 65,52 8 27,59 4,10 
9 5 17,24 13 44,83 5 17,24 3 10,34 3 10,34 2,52 
10 0 0,00 1 3,45 2 6,90 15 51,72 11 37,93 4,24 
11 1 3,45 10 34,48 5 17,24 10 34,48 3 10,34 3,14 
12 2 6,90 4 13,79 6 20,69 13 44,83 4 13,79 3,45 
13 1 3,45 7 24,14 1 3,45 14 48,28 6 20,69 3,59 
14 3 10,34 2 6,90 3 10,34 18 62,07 3 10,34 3,55 
15 7 24,14 11 37,93 2 6,90 5 17,24 4 13,79 2,59 
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16 3 10,34 4 13,79 5 17,24 12 41,38 5 17,24 3,41 
17 9 31,03 15 51,72 3 10,34 2 6,90 0 0,00 1,93 
18 1 3,45 2 6,90 3 10,34 15 51,72 8 27,59 3,93 
19 0 0,00 5 17,24 3 10,34 16 55,17 5 17,24 3,72 
20 0 0,00 4 13,79 0 0,00 17 58,62 8 27,59 4,00 
 
Tablo. 6.1’de görüldüğü gibi, 1. Soruya verilen cevapların ağırlıklı ortalaması 4,45 
olarak bulunmuştur. Bu ortalamayı,  frekanslara bakarak 5 olarak algılamak gereklidir.  Bir başka 
deyişle, “Kurumsallaşma çalışmasının ilk aşamasını; kurumsal vizyon ve misyonun belirlenmesi 
ve çalışanlara iletilmesi ile kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normların çalışanlara 
benimsetilmesi oluşturmaktadır” yargısına yöneticiler, “5-Kesinlikle aynı görüşteyim” şıkkında 
yoğunlaşmışlardır. 
2. sorunun ağırlıklı ortalaması ise 3,69 olarak bulunmuştur. Bu sonucu 4 olarak kabul 
etmek gereklidir. Öyleyse, “İşletmelerin faaliyetlerini sürdürdüğü toplumla ve benzer işletmelerle 
eş biçimli olmadan faaliyetlerini meşru kılabilmesi ve toplumsal kabul sağlayabilmesi mümkün 
değildir” yargısı ağırlıklı olarak “4-Aynı görüşteyim” şıkkı ile desteklenmiştir. 
3.sorunun ağırlıklı ortalaması 3,55 olarak bulunmuştur. Bu sonucu frekanslara da 
bakarak 4 olarak kabul etmek gereklidir.  “İşletmenin çalışanlarına, topluma ve devlete karşı 
sorumluluklarını yerine getirmesi, kar elde etme hedefi ve düşüncesinden daha önemlidir” yargısı 
“4-Aynı görüşteyim” şıkkı ile desteklenmiştir. 
4. sorunun ağırlıklı ortalaması 1,59 olarak bulunmuştur. Bu sonucu frekanslara ve 
yüzdelere bakarak 1 olarak değerlendirmek daha doğru olacaktır. “Kar marjını arttırabilmek için; 
kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz verilebilir” şeklinde olumsuz olarak 
yöneltilen bu yargıya, yöneticiler ağırlıklı olarak, “1-Kesinlikle aynı görüşte değilim” ve “2-Aynı 
görüşte değilim” şıklarını tercih ederek katılmadıklarını belirtmişlerdir.  
5.sorunun ağırlıklı ortalaması 3,59 olarak bulunmuştur. Bu sonucu frekans ve 
yüzdelere de bakarak 4 olarak yorumlamak gerekmektedir. “İşletmeye yeni bir personel alınırken, 
personelin uzmanlığından çok kurumsal felsefe, değer ve ilkelere uyum sağlayıp 
sağlayamayacağına bakılmalıdır” olarak belirtilen 5. yargı yöneticiler tarafından  “4-Aynı 
görüşteyim” şıkkı tercih edilerek desteklenmiştir. 
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“Yönetimin profesyonelleştirilmemesi ve özellikle aile bireylerinin yöneticilik 
yapması, yönetici engelini ortaya çıkarmakta, sonuçta entellektüel sermayenin gelişmesi 
engellenmekte ve kurumsallaşma süreci yavaşlamaktadır” şeklinde yöneltilen 6.yargının ağırlıklı 
ortalaması 4,24 olarak bulunmuştur. Bir başka deyişle yöneticiler “4-Aynı görüşteyim” şıkkını 
tercih ederek bu yargıyı desteklemişlerdir.  
7. yargının ağırlıklı ortalaması 2,45 olarak bulunmuştur. Bir başka deyişle, “Yönetimin 
ana görevi, değişim ve yenilik konusunda çalışanlara öncülük edip değişim yaratmaya çalışıp 
riske girmektense; işletmenin mevcut karlılığını ve Pazar payını korumak olmalıdır” şeklinde 
olumsuz olarak sorulan 7. yargı, “2-Aynı görüşte değilim” şıkkı tercih edilerek yöneticiler 
tarafından desteklenmiştir.  
“Kurumsal kimlik, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj oluşturma çalışmaları; 
kurumsallaşma sürecinin temel bileşenlerini oluştururken, aynı zamanda entellektüel sermayenin 
ve bileşenlerinin de geliştirilmesini ve etkinleştirilmesini sağlar” yargısının ağırlıklı ortalaması 
4,10 olarak bulunmuştur. Bir başka deyişle 8.yargı “4-Aynı görüşteyim”  şıkkı tercih edilerek 
yöneticiler tarafından desteklenmiştir. 
“Entellektüel sermayeyi geliştirme ve etkinleştirme çalışmaları yapılmasa dahi, 
yönetimin çabası ve başarısıyla işletme, piyasa liderliğini kazanıp, varlığını güvence altına 
alabilir” şeklinde olumsuz olarak yöneltilen 9.yargımızın ağırlıklı ortalaması 2,52 olarak 
bulunmuştur. Frekanslara da bakarak bu sonucu 2 olarak kabul etmek gereklidir.  Bir başka 
deyişle, yöneticiler “2-Aynı görüşte değilim” seçeneğinde yoğunlaşarak yargımızı 
desteklemişlerdir. 
 10. yargı, “İnsan sermayesinin, yapısal sermaye ve müşteri sermayesine göre daha 
önemli olmasının nedeni buluşçuluğun ve yaratıcılığın temel kaynağı olmasıdır; insan sermayesi 
geliştirilmeden ve içselleştirilmeden yapısal sermaye ve müşteri sermayesi geliştirilemez” 4,24  
ağırlıklı ortalama ile  “4-Aynı görüşteyim” şıkkıyla desteklenmiştir. Frekanslar incelendiği zaman 
yöneticilerin aynı zamanda “5-Kesinlikle aynı görüşteyim” seçeneğinde de yoğunlaştıkları 
görülebilmektedir. Dolayısıyla 10.yargımız yöneticilerimizden tam destek görmüştür.  
11.soru olan “Bir işletmenin geleceği, yönetimin kararları ve becerisinden çok, 
çalışanların başarısına bağlıdır” yargısının ağırlıklı ortalaması 3,14 olarak bulunmuştur. Ağırlıklı 
ortalama tek başına incelendiğinde yöneticilerimizin “3-Kararsızım” seçeneğinde yoğunlaştıkları 
görülmektedir. Frekanslar incelendiğinde ise yoğunluğun “2-Aynı görüşte değilim” ve “4-Aynı 
görüşteyim” seçeneğinde yoğunlukla tercih edildiği görülmektedir.  
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12.soru olan “Çalışanlar üzerindeki etki ve denetimi azaltsa bile yöneticiler, full yetki 
devri yapmalıdırlar” yargısının ağırlıklı ortalaması 3,45 olarak bulunmuştur. Bu sonucu 
frekansları da dikkate alarak 4 olarak kabul etmek gerekmektedir. Bir başka deyişle 
yöneticilerimiz “4-Aynı görüşteyim” seçeneğinde yoğunlaşarak yargımızı desteklemişlerdir. 
“Herhangi bir birimle ilgili karar alınırken yönetici; statüsüne bakmadan ilgili 
birimdeki tüm çalışanları karar sürecine dahil etmelidir” yargısının ağrılıklı ortalaması 3,59 olarak 
bulunmuştur. Bir başka deyişle “4-Aynı görüşteyim” seçeneği ile yöneticilerimiz 13.yargıyı 
desteklemişlerdir. 
14.soru olan “Yöneticiler, işletme içinde yetki karmaşasına ve yetki çatışmasına yol 
açma durumu olsa bile; hiyerarşik kademe sayısını azaltarak, karar verenle uygulayanı mümkün 
olduğunca birbirine yaklaştırmalıdır” yargısı 3,55  ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bir başka deyişle 
“4-Aynı görüşteyim” seçeneğiyle desteklenmiştir. 
15.soru olan “Personel işiyle ilgili herhangi bir problemle karşılaştığında 
uygulayabileceği başka bir yöntem olmasına karşın; yöneticinin verdiği talimatlar dışına 
çıkmamalıdır” yargısı 2,59 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu sonuç “3-Kararsızım” seçeneğini 
işaret etse de, frekanslar incelendiğinde yöneticilerin “2-Aynı görüşte değilim” seçeneğinde 
yoğunlaştıkları görülmektedir. 
“Bir işletmede iş süreçleri, yöntemler ve prosesler yönetimin planlamalarından daha 
çok çalışanların önerileri doğrultusunda düzenlenmeli, yenilenmeli ve geliştirilmelidir” şeklindeki 
16.yargı 3,41 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Frekansları da dikkate alarak bu sonuç 4 olarak kabul 
edilmelidir.  Bir başka deyişle, yöneticiler “4-Aynı görüşteyim” seçeneğinde yoğunlaşmışlardır.  
“Yöneticiler, yeni bir gelişme sonucunda mevcut çalışanların eğitilmesi ve 
geliştirilmesiyle uğraşıp zaman ve para harcamaktansa işletme dışından personel alımı yapmayı 
tercih etmelidirler” şeklindeki 17.yargı 1,93 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bir başka deyişle, 
yöneticiler “2-Aynı görüşte değilim” seçeneğini tercih ederek, olumsuz olan bu yargımızı 
desteklememişlerdir. 
18.yargı, “Yöneticiler çalışanlarının sadece iş yerindeki değil, iş yeri dışındaki 
sorunlarıyla da ilgilenmelidirler” 3,93 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu yargıda yöneticiler “4-
Aynı görüşteyim” seçeneğini tercih etmişlerdir. 
19.yargı, “Yöneticiler, gelecekteki müşterilerin demografik özellikleriyle ilgili sürekli 
araştırmalar yapmalı, geleceğe yönelik amaç ve stratejilerini işletme yapısından ziyade bu 
doğrultuda belirlemelidirler” 3,72 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu yargıda yöneticiler “4-Aynı 
görüşteyim” seçeneğini tercih etmişlerdir. 
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20.yargı, “Özellikle üst kademe yöneticiler, genel iş süreçlerinin düzenlenmesi gibi 
işletmenin içini ilgilendiren konularla değil Pazar yapısı ve müşteri istek ve beklentileriyle 
ilgilenmelidirler” 4,00 ağırlıklı ortalamaya sahiptir. Bu yargıda yöneticiler “4-Aynı görüşteyim” 
seçeneğini tercih etmişlerdir. Araştırmaya verilen cevapların ağırlıklı ortalamalarını 
yorumladıktan sonra, aşağıda araştırmanın sorularının ayrı ayrı hipotez testi yapılmıştır.                   
    Soru-1 Kurumsallaşma çalışmasının ilk aşamasını; kurumsal vizyon ve 
misyonun belirlenmesi ve çalışanlara iletilmesi ile kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve 
normların çalışanlara benimsetilmesi oluşturmaktadır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
27 96,43 1 3,57 28 13,0000 0,9643 0,0357 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: 0ππ 〉  
 
       27 
P =     = 0,9643       
       28 
 
               
               0,9643 (1-0,9643) 
σp =                                       =  0,0357 
√ 28 – 1 
 
 
          0,9643 – 0,50 
t =                                 = 13,0000 
              0,0357 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,052 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,052 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 13,0000 〉 2,052 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den oldukça büyüktür. Anketimize katılan 
yöneticilerin neredeyse tamamı 1.yargımızı desteklemişlerdir. 
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Soru-2 İşletmelerin faaliyetlerini sürdürdüğü toplumla ve benzer işletmelerle eş 
biçimli olmadan faaliyetlerini meşru kılabilmesi ve toplumsal kabul sağlayabilmesi mümkün 
değildir 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
21 84,00 4 16,00 25 4,5434 0,8400 0,0859 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: 0ππ 〉  
 
       21 
P =     = 0,8400       
       25 
 
               
               0,8400 (1-0,8400) 
σp =                                       =  0,0748 
√ 25 - 1 
 
 
          0,8400 – 0,50 
t =                                 = 4,5434 
              0,0748 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,064 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,064 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 4,5434 〉 2,064 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
Soru-3 İşletmenin çalışanlarına, topluma ve devlete karşı sorumluluklarını yerine 
getirmesi, kar elde etme hedefi ve düşüncesinden daha önemlidir. 
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Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
16 84,21 3 15,79 19 3,9804 0,8421 0,0859 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: 0ππ 〉  
 
       16 
P =     = 0,8421       
       19 
 
               
               0,8421 (1-0,8421) 
σp =                                       =  0,0859 
√ 19 - 1 
 
 
          0,8421 – 0,50 
t =                                 = 3,9804 
              0,0859 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,101 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,101 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 3,9804 〉 2,101 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Kurumsallaşma düzeyinin 
temel göstergelerinden birisi, işletmenin sosyal sorumluluklarını yerine getirme düzeyidir. Bu 
yargımız da yöneticiler tarafından desteklenmiştir. 
 
Soru-4 Kar marjını arttırabilmek için; kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve 
normlardan taviz verilebilir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
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1 3,57 27 96,43 28 -13,0000 0,0357 0,0357 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π < π0 
 
        1 
P =     = 0,0357       
       28 
 
               
               0,0357 (1-0,0357) 
σp =                                       =  0,0357 
√ 28 - 1 
 
 
          0,357 – 0,50 
t =                                 = -13,0000  
              0,0357 
Bu tip sonuçların gösteriminde th mutlak değer içinde işleme girer. 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,052 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,052 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 13,0000 < 2,052 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumsuz cevap veren yöneticilerin oranı %50’den oldukça büyüktür. Anket 
çalışmamızda bu soru olumsuz olarak sorulmuştur ve anketimize katılan yöneticilerimizin 
tamamına yakını olumsuz cevap vererek; kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan 
kesinlikle taviz verilmemesi gerektiğini ortaya koyan yargımızı desteklemişlerdir.   
Soru-5 İşletmeye yeni bir personel alınırken, personelin uzmanlığından çok 
kurumsal felsefe, değer ve ilkelere uyum sağlayıp sağlayamayacağına bakılmalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
19 79,17 5 20,83 24 3,4443 0,7917 0,0847 0,50 
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Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        19 
P =     = 0,7917       
       24 
 
               
               0,7917 (1-0,7917) 
σp =                                       =  0,0847 
√ 24 - 1 
 
 
          0,7917 – 0,50 
t =                                 = 3,4443  
              0,0847 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,069 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,069 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 3,4443 > 2,069 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Dolayısıyla, işletmeye yeni bir 
personel alınırken öncelikle kurumsal felsefe, değer, ilke ve normlara uyum sağlayıp 
sağlayamayacağına bakılmalıdır yargımız desteklenmiştir. 
 
Soru-6 Yönetimin profesyonelleştirilmemesi ve özellikle aile bireylerinin 
yöneticilik yapması, yönetici engelini ortaya çıkarmakta, sonuçta entellektüel sermayenin 
gelişmesi engellenmekte ve kurumsallaşma süreci yavaşlamaktadır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
25 96,15 1 3,85 26 12,0000 0,9615 0,0385 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        25 
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P =     = 0,9615       
       26 
 
               
               0,9615 (1-0,9615) 
σp =                                       =  0,0385 
√ 26 - 1 
 
 
          0,9615 – 0,50 
t =                                 = 12,0000  
              0,0385 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,060 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 12,0000 > 2,060 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den oldukça büyüktür. Kurumsallaşmanın 
tam olarak sağlanabilmesi ve entellektüel sermayenin geliştirilebilmesi için temel etkenlerden 
birisi olan yönetimin profesyonelleştirilmesinin gerekliliği yönündeki yargımız yöneticilerimizin 
tamamına yakını tarafından desteklenmiştir.  
Soru-7 Yönetimin ana görevi, değişim ve yenilik konusunda çalışanlara öncülük 
edip değişim yaratmaya çalışıp riske girmektense; işletmenin mevcut karlılığını ve Pazar 
payını korumak olmalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
7 28,00 18 72,00 25 -2,4004 0,2800 0,0917 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π < π0 
 
         7 
P =     = 0,2800       
       25 
 
               
               0,2800 (1-0,2800) 
σp =                                       =  0,0917 
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√ 25 - 1 
 
 
          0,2800 – 0,50 
t =                                 = -2,4004  
              0,0917 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,064 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 2,4004 < 2,064 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumsuz cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Anket çalışmamızda olumsuz 
yönelimli olarak sorulan bu soruya da yöneticilerin çoğunluğu olumsuz cevap vererek; yönetimin 
temel görevinin, Pazar payını korumaya çalışmaktansa,  değişim ve yenilik yaratmaya çalışması 
gerektiğini ortaya koyan yargımızı desteklemişlerdir. 
Soru-8 Kurumsal kimlik, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj oluşturma 
çalışmaları; kurumsallaşma sürecinin temel bileşenlerini oluştururken, aynı zamanda 
entellektüel sermayenin ve bileşenlerinin de geliştirilmesini ve etkinleştirilmesini sağlar. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
27 93,10 2 6,90 29 9,0010 0,9310 0,0479 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        27 
P =     = 0,9310       
        29 
 
               
               0,9310 (1-0,9310) 
σp =                                       =  0,0479 
√ 29 - 1 
 
 
          0,9310 – 0,50 
t =                                 = 9,0010  
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              0,0479 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,048 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,048 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 9,0010 > 2,048 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli düzeyde  büyüktür. 
 
 
Soru-9 Entellektüel sermayeyi geliştirme ve etkinleştirme çalışmaları yapılmasa 
dahi, yönetimin çabası ve başarısıyla işletme, piyasa liderliğini kazanıp, varlığını güvence 
altına alabilir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
6 25,00 18 75,00 24 -2,7689 0,2500 0,0370 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π < π0 
 
         6 
P =     = 0,2500       
        24 
 
               
               0,2500 (1-0,2500) 
σp =                                       =  0,0370 
√ 24 - 1 
 
 
          0,2500 – 0,50 
t =                                 = -2,7689  
              0,0370 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,069 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,069 den büyükse H0 reddedilir. 
 215 
Karar: 2,7689 < 2,069 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumsuz cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Anket çalışmamızda olumsuz 
olarak sorulan bu soruya yöneticilerimizin çoğunluğu olumsuz cevap vererek; entellektüel 
sermaye geliştirilmeden ve etkinleştirilmeden işletme piyasa liderliğini kazanamaz ve 
kurumsallaşmayı sağlayamaz şeklindeki yargımızı desteklemişlerdir. 
Soru-10 İnsan sermayesinin, yapısal sermaye ve müşteri sermayesine göre daha 
önemli olmasının nedeni buluşçuluğun ve yaratıcılığın temel kaynağı olmasıdır; insan 
sermayesi geliştirilmeden ve içselleştirilmeden yapısal sermaye ve müşteri sermayesi 
geliştirilemez. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
26 96,30 1 3,70 27 12,5000 0,9630 0,0370 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        26 
P =     = 0,9630       
       27 
 
               
               0,9630 (1-0,9630) 
σp =                                       =  0,0370 
√ 27 - 1 
 
 
          0,9630 – 0,50 
t =                                 = 12,5000  
              0,0370 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,056 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,056 den büyükse H0 reddedilir. 
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Karar: 12,5000 > 2,056 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli derecede büyüktür. 
Soru-11 Bir işletmenin geleceği, yönetimin kararları ve becerisinden çok, 
çalışanların başarısına bağlıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
13 54,17 11 45,83 24 0,4010 0,5417 0,1039 0,50 
Hipotezler:     Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        13 
P =     = 0,5417       
        24 
 
               
               0,5417 (1-0,5417) 
σp =                                       =  0,1039 
√ 24 - 1 
 
 
          0,5417 – 0,50 
t =                                 = 0,4010  
              0,1039 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,069 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,069 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 0,4010 < 2,069 olduğundan H0 kabul edilir, H1 Red edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  verilen cevaplarda bir eşitlik söz konusudur. Olıumlu cevap verenler ile olumsuz cevap 
veren yöneticilerin sayısı birbirine yakındır. Frekans ve yüzdelerden de anlaşılabileceği gibi 
verilen cevaplar birbirine oldukça yakın olmasına rağmen, Ho hipotezi kabul edilmiştir.  
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Soru-12 Çalışanlar üzerindeki etki ve denetimi azaltsa bile yöneticiler, full yetki 
devri yapmalıdırlar. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
17 73,91 6 26,09 23 2,5543 0,7391 0,0936 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        17 
P =     = 0,7391       
       23 
 
               
               0,7391 (1-0,7391) 
σp =                                       =  0,0936 
√ 23 - 1 
 
 
          0,7391 – 0,50 
t =                                 = 2,5543  
              0,0936 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,074 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,074 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 2,5543 > 2,074 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Full yetki devrinin gerekliliği 
üzerine kurulan yargımız yöneticiler tarafından desteklenmiştir. 
 
 
Soru-13 Herhangi bir birimle ilgili karar alınırken yönetici; statüsüne bakmadan 
ilgili birimdeki tüm çalışanları karar sürecine dahil etmelidir. 
 218 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
20 71,43 8 26,09 28 2,4468 0,7143 0,0869 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        20 
P =     = 0,7143       
       28 
 
               
               0,7143 (1-0,7143) 
σp =                                       =  0,0869 
√ 28 - 1 
 
 
          0,7143 – 0,50 
t =                                 = 2,4648 
              0,0869 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,052 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,052 den büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 2,4648 > 2,052 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Katılımcı yönetim felsefesinin 
gerekliliği üzerine kurulan yargımız yöneticiler tarafından desteklenmiştir. 
 
Soru-14 Yöneticiler, işletme içinde yetki karmaşasına ve yetki çatışmasına yol 
açma durumu olsa bile; hiyerarşik kademe sayısını azaltarak, karar verenle uygulayanı 
mümkün olduğunca birbirine yaklaştırmalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
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21 80,77 5 19,23 26 3,9036 0,8077 0,0788 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        21 
P =     = 0,8077       
       26 
 
               
               0,8077 (1-0,8077) 
σp =                                       =  0,0788 
√ 26 - 1 
 
 
          0,8077 – 0,50 
t =                                 = 3,9036 
              0,0788 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,060 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 3,9036 > 2,060 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Kademe azaltma ve sıfır 
hiyerarşinin gerekliliği üzerine kurulan yargımız yöneticiler tarafından büyük ölçüde 
desteklenmiştir. 
 
Soru-15 Personel işiyle ilgili herhangi bir problemle karşılaştığında 
uygulayabileceği başka bir yöntem olmasına karşın; yöneticinin verdiği talimatlar dışına 
çıkmamalıdır. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
9 33,33 18 66,67 27 -1,8028 0,3333 0,0925 0,50 
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Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π < π0 
 
         9 
P =     = 0,3333       
        27 
 
               
               0,3333 (1-0,3333) 
σp =                                       =  0,0925 
√ 27 - 1 
 
 
          0,3333 – 0,50 
t =                                 = -1,8028  
              0,0925 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,056 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,056 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 1,8028 < 2,056 olduğundan H0 Kabul edilir, H1 Red edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’dir. Olumsuz olarak sorduğumuz ve 
olumsuz cevap beklediğimiz bu yargımızda, olumsuz cevap veren yöneticilerin sayısı yüksek 
olmasına rağmen, H0 hipotezi kabul edilmiştir. Yöneticilerin önemli bir bölümü çalışanların kendi 
talimatları dışına çıkmamaları yönünde görüş belirtmişlerdir. 
Soru-16 Bir işletmede iş süreçleri, yöntemler ve prosesler yönetimin 
planlamalarından daha çok çalışanların önerileri doğrultusunda düzenlenmeli, yenilenmeli 
ve geliştirilmelidir. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
17 70,83 7 29,17 24 2,1982 0,7083 0,0948 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        17 
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P =     = 0,7083       
        24 
 
               
               0,7083 (1-0,7083) 
σp =                                       =  0,0948 
√ 24 - 1 
 
 
          0,7083 – 0,50 
t =                                 = 2,1982 
              0,0948 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,069 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,069 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 2,1982 > 2,069 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür.  
 
 
Soru-17 Yöneticiler, yeni bir gelişme sonucunda mevcut çalışanların eğitilmesi ve 
geliştirilmesiyle uğraşıp zaman ve para harcamaktansa işletme dışından personel alımı 
yapmayı tercih etmelidirler. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
2  7,69 24 92,31 26 -7,9386 0,0769 0,0533 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π < π0 
 
         2 
P =     = 0,0769       
        26 
 
               
               0,0769 (1-0,0769) 
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σp =                                       =  0,0533 
√ 26 - 1 
 
 
          0,0769 – 0,50 
t =                                 = -7,9386  
              0,0533 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,060 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 7,9386 > 2,060 olduğundan H0 Red edilir, H1 Kabul edilir. Bir başka deyişle, 
bu soruya  olumsuz cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. Yöneticilere olumsuz 
olarak sorulan ve olumsuz cevap beklenen bu yargımızda, yöneticilerin büyük bölümü olumsuz 
cevap vererek işletme dışından çalışan alımı yapmaktansa, mevcut çalışanların eğitilmesi 
konusunda görüş bildirmişler ve yargımızı desteklemişlerdir. 
Soru-18 Yöneticiler çalışanlarının sadece iş yerindeki değil, iş yeri dışındaki 
sorunlarıyla da ilgilenmelidirler. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n t P pσ  0π  
23 88,46 3 11,54 26 6,0193 0,8846 0,0533 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        23 
P =     = 0,8846       
        26 
 
               
               0,8846 (1-0,8846) 
σp =                                       =  0,0533 
√ 26 - 1 
 
 
          0,8846 – 0,50 
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t =                                 = 6,0193 
              0,0533 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,060 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 6,193 > 2,060 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den oldukça önemli oranda  büyüktür. 
Yöneticiler çalışanların iş yeri dışındaki problemleriyle de ilgilenmelidirler şeklindeki yargımız 
desteklenmiştir. 
 
Soru-19 Yöneticiler, gelecekteki müşterilerin demografik özellikleriyle ilgili 
sürekli araştırmalar yapmalı, geleceğe yönelik amaç ve stratejilerini işletme yapısından 
ziyade bu doğrultuda belirlemelidirler. 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n T P pσ  0π  
21 80,77 5 19,23 26 3,9036 0,8077 0,0788 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        21 
P =     = 0,8077       
        26 
 
               
               0,8077 (1-0,8077) 
σp =                                       =  0,0788 
√ 26 - 1 
 
 
          0,8077 – 0,50 
t =                                 = 3,9036 
              0,0788 
 224 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,060 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,060 dan büyükse H0 reddedilir. 
Karar: 3,9036 > 2,060 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den büyüktür. 
 
Soru-20 Özellikle üst kademe yöneticiler, genel iş süreçlerinin düzenlenmesi gibi 
işletmenin içini ilgilendiren konularla değil Pazar yapısı ve müşteri istek ve beklentileriyle 
ilgilenmelidirler. 
 
Olumlu Olumsuz   
Sayı % Sayı % n T P pσ  0π  
25 86,21 4 13,79 29 5,5561 0,8621 0,0652 0,50 
 
Hipotezler: 
Ho: 0ππ =       H1: π > π0 
 
        25 
P =     = 0,8621       
        29 
 
               
               0,8621 (1-0,8621) 
σp =                                       =  0,0652 
√ 29 - 1 
 
 
          0,8621 – 0,50 
t =                                 = 5,5561 
              0,0652 
 
Karar kriteri:  α = 0,05 seçildiğinden t tablosundan t0,05 = 2,048 olarak bulunur. Öyle 
ise hesaplanan t değeri 2,048 dan büyükse H0 reddedilir. 
 225 
Karar: 5,5561 > 2,048 olduğundan H0 reddedilir, H1 kabul edilir. Bir başka deyişle, bu 
soruya  olumlu cevap veren yöneticilerin oranı %50’den önemli ölçüde büyüktür.  
 
6.6. Araştırmanın Genel Değerlendirmesi 
Araştırmaya sonuçlarına genel olarak bakıldığında, ekstrem cevapların (1- Kesinlikle 
aynı görüşte değilim ve 5- Kesinlikle aynı görüşteyim) ve (3-Karasızım) fazlaca seçilmediği ve 
daha ılımlı cevaplarda (2- Aynı görüşte değilim ve 4- Aynı görüşteyim) yoğunlaşma olduğu 
görülmektedir. Cevapların ağırlıklı ortalamalarına bakıldığında, “1-Kesinlikle aynı görüşte 
değilim ” ve “5-Kesinlikle aynı görüşteyim” şıklarının ağırlıklı olarak tercih edilmediği, 3. soruda, 
“3-Kararsızım” ve 4. soruda “1-Kesinlikle aynı görüşte değilim” ve  “2- Aynı görüşte değilim” 
şıklarının, 6 ve 10. sorularda, “4-Aynı görüşteyim” ve “5-Kesinlikle aynı görüşteyim” şıklarının, 
13,14,18,19,20. sorularda, “4-Aynı görüşteyim” şıkkının ağırlıklı olarak tercih edildiğini; 
11.soruda ise “2-Aynı görüşte değilim” ve “4-Aynı görüşteyim” şıklarının  aynı ağırlıkta tercih 
edildiğini görebiliriz. 
Araştırmanın varsayımlarını test etmek amacıyla sorulan soruların gruplandırılması ve 
elde edilen bulguların değerlendirilmesi şöyledir: 
Araştırmamızın birinci varsayımı olan “Kurumsallaşmanın sağlanabilmesi için 
kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz verilmemeli, toplumsal değerlerle uyumlu 
olunmalı ve toplumsal beklentiler doğrultusunda faaliyetler sürdürülmelidir” varsayımını test 
etmek için, 1,2,3,4  ve 7.sorular sorulmuştur. Bu soruların frekans, yüzde dağılımları ve test 
sonuçları incelendiğinde yöneticilerin varsayımımızı doğruladıkları ortaya çıkmaktadır.   4. 
sorumuz, “Kar marjını arttırabilmek için; kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz 
verilebilir” şeklinde sorulmuş, yöneticilerin tamamına yakını olumsuz görüş bildirerek; kesinlikle 
kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz verilmemesi gerektiğini belirtmişlerdir. 
1.soruya da verilen cevaplar bu yargımızı desteklemektedir. 7.sorumuz da yine aynı şekilde 
olumsuz olarak sorulmuş ve yöneticilerin büyük çoğunluğu olumsuz cevap vererek yargımızı 
desteklemişlerdir. 
Bu sorularla test ettiğimiz birinci varsayımımız olan “Kurumsallaşmanın 
sağlanabilmesi için kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz verilmemeli, 
toplumsal değerlerle uyumlu olunmalı ve toplumsal beklentiler doğrultusunda faaliyetler 
sürdürülmelidir” varsayımı katılımcılar tarafından oldukça büyük oranda desteklenmiştir. 
Araştırmamızın ikinci varsayımı olan, “Entellektüel sermaye düzeyi ile kurumsallaşma 
düzeyi doğru orantılıdır; entellektüel sermaye geliştirilmeden ve kurumsallaştırılmadan, 
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kurumsallaşma sağlanamaz” varsayımı, 5,6,8,9 ve 10.sorularla test edilmiştir. Bu sorulardan, 
8.soru, kurumsallaşma bileşenleri ve entellektüel sermaye bileşenleri arasındaki ilişkiyi ortaya 
çıkarmak, 9.soru, entellektüel sermaye ve kurumsallaşma arasındaki ilişkiyi ortaya çıkarmak, 
10.soru ise, entellektüel sermaye bileşenlerinin kendi aralarındaki ilişkiyi ortaya çıkarmak için 
sorulmuştur. Aynı zamanda 5.soru, insan sermayesi ve kurumsallaşma ve kurumsal felsefe, değer, 
inanç, ilke ve normlar arasındaki ilişkiyi vurgulamak ve son olarak da, 6.soru, kurumsallaşmanın 
temel dinamiklerinden birisi olan yönetimin profesyonelleştirilmesi ile entellektüel sermayenin 
geliştirilmesi arasındaki ilişkiyi ortaya çıkarmak amacıyla sorulmuştur. Yöneticilerin tamamına 
yakını, büyük oranda olumlu görüş bildirerek yargılarımızı desteklemişlerdir. Özellikle 8 ve 
10.sorularda bu oran %100’e yakındır.  9.soru, yöneticilere olumsuz olarak sorulmuş ve büyük 
ölçüde olumsuz yanıt verilerek desteklenmiştir.  
5,6,8,9 ve 10.sorularla test ettiğimiz 2.varsayımımız olan, “Entellektüel sermaye düzeyi 
ile kurumsallaşma düzeyi doğru orantılıdır; entellektüel sermaye geliştirilmeden ve 
kurumsallaştırılmadan, kurumsallaşma sağlanamaz” varsayımı büyük oranda doğrulanmıştır. 
Araştırmamızın 3.varsayımı olan, “İnsan sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için, 
yöneticiler; çalışanlarının eğitimine ve güçlendirilmesine destek veren, iş birlikçi ve katılımcı bir 
lider rolü sergilemelidirler” varsayımı, 11,12,13 ve 17.sorularla test edilmiştir. “Bir işletmenin 
geleceği, yönetimin kararları ve becerisinden çok, çalışanların başarısına bağlıdır” şeklinde 
sorulan 11.soru için, 5 yönetici karasız olduğunu beyan ederken, 11 yönetici olumsuz, 13 yönetici 
olumlu görüş beyan etmişlerdir. Çalışanların güçlendirilmesiyle ilgili olarak sorulan bu yargımız 
yöneticilerin çoğunluğu tarafından kabul görmemiştir. Buna rağmen, yetki devri ve katılımcılık ile 
ilgili olarak sorduğumuz 12  ve 13. sorulara yöneticiler büyük oranda destek vererek bu 
yargılarımızı desteklemişlerdir. Aynı şekilde, olumsuz olarak sorulan ve öğrenmenin sürekli hale 
getirilmesi ve öğrenen örgüt yapısı ile ilgili 17.soruda, yöneticilerin büyük çoğunluğu olumsuz 
görüş belirterek yargımızı desteklemişlerdir. 11.yargımızın, yöneticiler tarafından 
desteklenmemesini araştırmamızın ağırlıklı ortalamalarının değerlendirilmesi ve çalışmamızın 
2.bölümünde kurumsallaşamama nedenleri arasında açıkladığımız “yönetici engeli” konusuna 
bağlamak mümkündür. Bu durum, anketimize katılan işletmelerin üst düzey yöneticilerinin tam 
anlamıyla yeterli liderlik rollerini sergileyemediklerinin de bir göstergesi olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Buna rağmen diğer üç yargımızın büyük oranda desteklenmesi, “İnsan sermayesinin 
kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; çalışanlarının eğitimine ve güçlendirilmesine destek 
veren, iş birlikçi ve katılımcı bir lider rolü sergilemelidirler” varsayımımızı doğrulamaktadır. 
Araştırmamızın 4.varsayımı olan, “Yapısal sermayenin kurumsallaştırılabilmesi için, 
yöneticiler; çalışanlarının yaratıcılıklarını geliştirebilecekleri ve kullanabilecekleri örgüt yapısını 
 227 
oluşturan ve sürekli bu doğrultuda onları destekleyen bir lider rolü sergilemelidirler” varsayımı, 
14,15,16 ve 18.sorularla test edilmiştir. 14.soru ile test edilen, kademe azaltma ve sıfır hiyerarşi 
ile ilgili olan yargımız yöneticilerden büyük ölçüde destek görmüştür. 16.soru ile test edilen ve 
“Bir işletmede iş süreçleri, yöntemler ve prosesler, yönetimin planlamalarından daha çok 
çalışanların önerileri doğrultusunda düzenlenmeli, yenilenmeli ve geliştirilmelidir” yargısı 
yöneticiler tarafından desteklenmiştir. 18.soru ile test edilen, çalışanlara işletme için önemli 
oldukları izlenimi vererek örgütsel bağlılığın sağlanması ve insan sermayesinin yapısal sermayeye 
dönüştürülmesi, bir başka deyişle çalışanların sahip olduğu bilgi ve yaratıcı zekalarının örgüte mal 
edilmesi ve kalifiye çalışanın işletmede kalmasını sağlanmasına yönelik, “Yöneticiler, 
çalışanlarının sadece iş yerindeki değil, iş yeri dışındaki sorunlarıyla da ilgilenmelidirler” 
şeklindeki yargımız yöneticilerin tamamına yakınından destek görmüştür. 15. soru ile yöneticilere 
olumsuz olarak sorduğumuz, “Personel işiyle ilgili herhangi bir problemle karşılaştığında 
uygulayabileceği başka bir yöntem olmasına karşın; yöneticinin verdiği talimatlar dışına 
çıkmamalıdır” şeklindeki yargımız %67’lik oranla olumsuz olarak cevaplanmasına rağmen  
yöneticilerden yeterli desteği alamamıştır. Yöneticiler, iş süreçlerinin, yöntemlerin ve proseslerin 
çalışanların önerileri doğrultusunda oluşturulması yargımızı büyük ölçüde desteklemelerine 
rağmen; iş görme sürecinde çalışanların kendi talimatlarına bağlı kalmaları gerektiğini ortaya 
koyan şıkları tercih etmişlerdir. Bu durum bir çelişki olarak değerlendirilebileceği gibi, yine 
karşımıza “yönetici engeli” ni çıkarmaktadır.  
Buna rağmen, 14,16 ve 18 yargılarımızın büyük ölçüde yöneticiler tarafından 
desteklenmesi, yine 15.yargımızın %67’lik bir oranda desteklenmesi, “Yapısal sermayenin 
kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; çalışanlarının yaratıcılıklarını geliştirebilecekleri ve 
kullanabilecekleri örgüt yapısını oluşturan ve sürekli bu doğrultuda onları destekleyen bir lider 
rolü sergilemelidirler” şeklindeki varsayımımızı doğrulamaktadır. 
“Müşteri sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için, yöneticiler; müşteri odaklı 
davranan ve bu konuda çalışanlarına öncülük eden bir lider rolü sergilemelidirler” şeklinde 
araştırmamızın 5.varsayımı, 19 ve 20.sorularla test edilmiştir. Her iki soruda da, yöneticiler büyük 
oranda olumlu cevap vererek, 5.varsayımımızı doğrulamışlardır. 
SONUÇ VE ÖNERİLER 
Değişimin süreklilik kazanması, yöneticileri; rekabette fark yaratacak şekilde 
yöntemler geliştirerek, sürekli olarak işletmenin yönetsel ve organizasyonel özelliklerini gözden 
geçirmeye ve yeni projeler oluşturmaya yönlendirmektedir. Bu sürekli değişim ve sınırları değişen 
rekabet ortamında işletmelerin faaliyetlerini sürdürmeleri ve varlıklarını güvence altına 
alabilmeleri her geçen gün giderek daha zor hale gelmektedir.  
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İşletmelere rekabet avantajı sağlayan ve ayrıcalık katan temel değer entellektüel 
sermayedir. Entellektüel sermayeyi oluşturan unsurlardan özellikle insan sermayesi, rekabette 
belirleyici unsur olarak karşımıza çıkmaktadır. Diğer entellektüel sermaye unsurları olan   yapısal 
sermaye ve müşteri sermayesi ancak insan sermayesinin geliştirilmesi ve etkinleştirilmesi 
sonucunda önem kazanmaktadır. Bu ise işletme içinde değişimi ve yenilenmeyi destekleyecek 
başarı koşullarını, kalıcı biçimde oluşturacak bir örgüt yapısının yaratılmasını yeni bir liderlik ve 
kültürel anlayışın geliştirilmesini gerektirmektedir. Bu durumda ancak kurumsallaşmanın 
sağlanabilmesiyle mümkün olacaktır.  
Kurumsallaşmada amaç, işletmenin sahip olduğu bütün özellikleri ve yetenekleri 
kullanarak rekabet ortamında ayakta kalabilmektir. Bir başka deyişle, entellektüel sermayelerini 
sürekli geliştirip etkinleştiremeyen ve kurumsallaşmayan işletmelerin varlıklarını güvence altına 
alabilmeleri mümkün değildir.  Dolayısıyla, entellektüel sermayeyi etkinleştirme ve geliştirme 
çalışmaları ile kurumsallaşma süreci bir arada yürütülmedir. Bu düşünce bizim çalışmamızın 
temel çıkış noktasını oluşturmuştur. 
Kurumsallaşmanın en önemli göstergelerinden biri, işletmenin toplumsal kabul 
sağlamasıdır. Kanunen tanınma olarak da ifade edilebilen bu süreç işletmenin ve faaliyetlerinin 
yasal boyutun yanı sıra toplumsal olarak kabul görmesidir. Bu durum işletmenin toplumu 
oluşturan grupların beklentilerine cevap verebilmesi, kendisine benzer işletmelerle eşbiçimli 
olabilmesi, kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normların toplumsal felsefe, değer, inanç, ilke 
ve normlarla uyumlu olmasını kapsar. Bu yapı aynı zamanda kurumsal kimliğin oluşturulmasını 
da sağlar. 
Kurumsallaşmanın bir diğer göstergesi de, çevreden etkilenen ve çevreyi etkileyen bir 
örgütsel yapıyı içermesidir. Kurumsal işletmeler, çevreyi ve değişimi sürekli takip eden ve ortaya 
çıkan yenilik ve değişime uyum sağlayan, değişime öncülük ederek çevresini de etkileyen bir 
örgüt yapısına sahiptirler. Kurumsallaşmadan amaç, değişim ve rekabet ortamında ayakta 
kalabilmek olduğuna göre değişime ve çevreye uyum sağlayamayan, değişimi kontrol edemeyen, 
değişim ve yenilik konusunda öncülük edemeyen işletmelerin varlıklarını güvence altına 
alabilmeleri mümkün değildir.  
Kurumsallaşmanın bir diğer göstergesi de, örgüt yapısıyla ilgilidir. Kurumsallaşmış 
işletmelerde, örgütsel açıdan sistemselleşme göze çarpmaktadır. Bürokratikleşme adı altında 
eleştirilen bu yapı, örgütsel bürokrasinin olumsuz yanlarından arındırılmış, bütün yetki ve 
sorumluluk sınırlarının açıkça belirlendiği, iş süreç ve yöntemlerinin yazılı hale getirildiği bir 
yapıyı ve iletişim sürecini ifade eder.  
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Yönetimin profesyonelleştirilmesi ve insan odaklılık kurumsallaşmanın bir diğer 
önemli özelliği olarak karşımıza çıkmaktadır. Yönetimin profesyonellere bırakılması, gerekli 
eğitime, beceriye ve deneyime sahip olmayan aile bireylerinin yönetim kademelerine 
getirilmemesi kurumsallaşmanın sağlanabilmesi için temel bir zorunluluk dur.  Aksi durumda 
yönetici engeli ortaya çıkmaktadır ki; bu durum kurumsallaşamamanın temel nedenlerinden birisi 
olmaktadır. 
Kurumsallaşmanın bir diğer önemli özelliği oluşturulan kurumsal kimliğin, çeşitli 
kurumsal iletişim araçları vasıtasıyla topluma yansıtılarak, yaratılan olumlu bir kurumsal imajdır. 
Her kurumsallaşma çalışması başarıyla sonuçlanamayabilir. Önemli olan bu ilkeleri başarıyla 
yerine getirerek toplumun gözünde olumlu bir imaj bırakabilmektir. Kurumsallaşma ve kurumsal 
imaj; işletmeye, ürüne, hizmete, satış öncesi ve satış sonrası hizmetler hakkında  topluma güven 
sunar ve güvenilir bir işletme düşüncesi oluşturur.  
Entellektüel sermaye işletmelerin faklılık yaratabilecekleri ve rekabet avantajı 
sağlayabilecekleri en önemli araçtır. Entellektüel sermaye unsurlarının içselleştirilmeden ve 
kurumsallaştırılmadan işletmenin kurumsallaşmayı sağlayabilmesi mümkün değildir. Bu sürecin 
gerçekleşmesinde en önemli görev üst kademe yönetime düşmektedir. Yöneticiler gerekli liderlik 
rollerini sergileyerek, entellektüel sermayeyi içselleştirmeli ve en üst düzeyde 
faydalanabilmelidirler. Bu açıdan yöneticilerin sergilemesi gereken liderlik rolleri şu şekilde 
açıklanabilir: 
İnsan sermayesinin etkinleştirilebilmesi ve kurumsallaştırılabilmesi için; kurumsal 
vizyon, misyon ve amaçların çalışanlara tam olarak aktarılması, kurumsal felsefe, değer, inanç, 
ilke ve normların çalışanlara benimsetilmesi, çalışanların sürekli eğitilmesi ve yeteneklerinin 
geliştirilmesi, çalışanların yetkilendirilmesi ve güçlendirilmesi, katılımcı yönetim felsefesinin 
benimsenmesi, çalışanlar arasında bir ekip ruhunun ve ekip dayanışmasının oluşturulması 
gerekmektedir. Ancak böylelikle işletmeler insan sermayesini kurumsallaştırabilecek, en üst 
düzeyde faydalanarak  yapısal sermayeye dönüştürebileceklerdir. 
Yapısal sermayenin etkinleştirilebilmesi ve kurumsallaştırılabilmesi için;  hiyerarşik 
kademe sayısının mümkün olduğunca azaltılarak yalın organizasyon yapısının oluşturulması, işi 
yapanla kararı verenin birbirine yakınlaştırılması, öğrenen organizasyon felsefesinin 
benimsenerek öğrenmenin sürekli hale getirilmesi, çalışanların yaratıcı düşüncelerinden en üst 
düzeyde yararlanabilmek için yaratıcılıklarını kullanabilecekleri ve geliştirebilecekleri örgütsel 
düzenlemelerin yapılması gerekmektedir. 
Müşteri sermayesinin etkinleştirilebilmesi ve kurumsallaştırılabilmesi için; müşterilerle 
sürekli ilişki kurulması ve müşteri odaklı davranılması, sürekli müşteri tatmini sağlamaya 
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çalışarak marka bağımlılığın oluşturulmaya çalışılması, ürün ve hizmetlerde müşteriye değer 
sunarak müşteri güveninin kazanılmaya çalışması gerekmektedir.  
Çalışmamızda kurumsallaşma bileşenleri olarak açıkladığımız, kurumsal kimlik, 
kurumsal iletişim ve kurumsal imaj ile entellektüel sermaye unsurları arasında yakın ilişki 
bulunmaktadır.  
Kurumsal kimliği şekillendiren kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlarla, örgüt 
kültürü tam anlamıyla çalışanlara benimsetilmeden örgütsel bütünlüğün sağlanması mümkün 
değildir. İnsan sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi ve çalışanlardan en üst düzeyde 
faydalanılabilmesi için çalışanlar arasında değerler bütünlüğünün sağlanması gerekmektedir.  
Kurum kimliğini oluşturan alt bileşenlerden biri olarak ele aldığımız kurumsal dizayn 
ve kurumsal dizayn kapsamında yapılan örgüt yapısındaki düzenlemeler ve örgüt içi iletişim 
çalışmalarının düzenlenmesi, yapısal sermayenin etkinleştirilmesi için yapılan çalışmalarla aynı 
doğrultudadır. 
Kurumsal imaj; bilindiği üzere toplumun, işletme hakkındaki tanım ve algılamalarının  
bütünüdür. Bu algılamalar olumlu ise, kurumsal imajın olumlu olduğu ortaya çıkar, bir başka 
deyişle toplum işletmeye güveniyor ve onun ürünlerini tercih ediyordur. Müşteri sermayesini 
etkinleştirme ve geliştirme çalışmalarının da ana amacı müşteri güvenini kazanmak ve marka 
bağımlılığı sağlamaktır. Olumlu bir kurumsal imaj sahip olmayan bir işletmenin marka bağımlılığı 
sağlayabilmesi mümkün değildir.  
Açıklamaları ve araştırma sonuçlarını da göz önüne alarak şu önerileri getirebiliriz; 
1- Kurumsallaşma çalışmaları yapılmadan işletmenin varlığını güvence altına alması 
mümkün değildir. Kurumsallaşma belirli bir dönemde başlanıp bitirilebilecek bir düzenleme 
değildir ve belirli bir süreci içerir. Bu açıdan işletmelerin kurumsallaşma çalışmalarını belirli bir 
sistem dahilinde planlı bir şekilde yapmaları gerekmektedir.   
2- Entellektüel sermaye günümüzün en önemli rekabet aracıdır ve entellektüel 
sermayeyi etkinleştirme ve geliştirme çalışmaları yapılmadan kurumsallaşma sağlanamaz, 
dolayısıyla entellektüel sermayeyi geliştirme ve kurumsallaşma çalışmaları birlikte 
yürütülmelidir. 
3- İnsan sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için; yöneticiler değişim ve yenilik 
konusunda çalışanlarına öncülük eden, çalışanlarının eğitimine ve güçlendirilmesine önem veren, 
işbirlikçi, katılımcı bir liderlik rolü sergilemelidirler. 
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4- Yapısal sermayenin kurumsallaştırılabilmesi için; yöneticiler çalışanlarının yaratıcı 
düşüncelerini uygulamaya koyan, yaratıcılıklarını geliştirebilecekleri ve kullanabilecekleri örgüt 
yapısını oluşturan ve sürekli bu doğrultuda onları destekleyen bir lider rolü sergilemelidirler. 
5- Müşteri sermayesinin kurumsallaştırılabilmesi için; yöneticiler sürekli müşteri 
odaklı davranan, müşterilerle sürekli ilişkiler kuran bir lider rolü sergilemelidirler.   
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EKLER 
EK - 1- ANKET FORMU 
 
SAYIN YÖNETİCİ; 
 
“Kurumsallaşma Yönelimli Entellektüel Sermayenin Etkinleştirilmesinde Liderin 
Stratejik Rolünün İncelenmesi” konulu bir çalışmamızda kullanılmak üzere 20 sorudan oluşan bir 
anket oluşturduk. 
Anket cevapları 5 seçeneklidir. Bunlar; 
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1. Kesinlikle Aynı Görüşte Değilim 
2. Aynı Görüşte Değilim 
3. Kararsızım 
4. Aynı Görüşteyim 
5. Kesinlikle Aynı Görüşteyim 
Anketimize katılarak yapmış olduğunuz yardımlarınızdan dolayı şimdiden teşekkür 
eder, işlerinizde başarılar dileriz. 
 
Prof. Dr. Ali AKDEMİR                            Ögr. Gör. Ertuğrul BAYER 
 
Firma Adı ve Adresi: 
Yetkili Kişi: 
 
 
ANKET SORULARI 
1- Kurumsallaşma çalışmasının ilk aşamasını; kurumsal vizyon ve misyonun belirlenmesi 
ve çalışanlara iletilmesi ile kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normların çalışanlara 
benimsetilmesi oluşturmaktadır. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
2- İşletmelerin faaliyetlerini sürdürdüğü toplumla ve benzer işletmelerle eşbiçimli olmadan 
faaliyetlerini meşru kılabilmesi ve toplumsal kabul sağlayabilmesi mümkün değildir. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
3- İşletmenin çalışanlarına, topluma ve devlete karşı sorumluluklarını yerine getirmesi, kar 
elde etme hedefi ve düşüncesinden daha önemlidir. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
4- Kar marjını arttırabilmek için; kurumsal felsefe, değer, inanç, ilke ve normlardan taviz 
verilebilir. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
5- İşletmeye yeni bir personel alınırken, personelin uzmanlığından çok kurumsal felsefe, 
değer ve ilkelere uyum sağlayıp sağlayamayacağına bakılmalıdır.  
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
6- Yönetimin profesyonelleştirilmemesi ve özellikle aile bireylerinin yöneticilik yapması, 
yönetici engelini ortaya çıkarmakta, sonuçta entellektüel sermayenin gelişmesi 
engellenmekte ve kurumsallaşma süreci yavaşlamaktadır. 
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(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
7- Yönetimin ana görevi, değişim ve yenilik konusunda çalışanlara öncülük edip, değişim 
yaratmaya çalışıp riske girmektense; işletmenin mevcut karlılığını ve pazar payını 
korumak olmalıdır.  
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
8- Kurumsal kimlik, kurumsal iletişim ve kurumsal imaj oluşturma çalışmaları; 
kurumsallaşma sürecinin temel bileşenlerini oluştururken, aynı zamanda entellektüel 
sermayenin ve bileşenlerinin de geliştirilmesini ve etkinleştirilmesini sağlar.  
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
9- Entellektüel sermayeyi geliştirme ve etkinleştirme çalışmaları yapılmasa dahi, yönetimin 
çabası ve başarısıyla işletme, piyasa liderliğini kazanıp, varlığını güvence altına alabilir. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
10- İnsan sermayesinin, yapısal sermaye ve müşteri sermayesine göre daha önemli 
olmasının nedeni buluşçuluğun ve yaratıcılığın temel kaynağı olmasıdır, insan sermayesi 
geliştirilmeden ve içselleştirilmeden yapısal sermaye ve müşteri sermayesi 
geliştirilemez. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
11- Bir işletmenin geleceği, yönetimin kararları ve becerisinden çok, çalışanların başarısına 
bağlıdır. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
12- Çalışanlar üzerindeki etki ve denetimi azaltsa bile yöneticiler, full yetki devri 
yapmalıdırlar. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
13- Herhangi bir birimle ilgili karar alınırken yönetici; statüsüne bakmadan ilgili birimdeki 
tüm çalışanları karar sürecine dahil etmelidir. 
 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
14- Yöneticiler, işletme içinde yetki karmaşasına ve yetki çatışmasına yol açma durumu 
olsa bile; hiyeraşik kademe sayısını azaltarak, karar verenle, uygulayanı mümkün 
olduğunca  birbirine yaklaştırmalıdır. 
 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
15- Personel işiyle ilgili her hangi bir problemle karşılaştığında uygulayabileceği başka bir 
yöntem olmasına karşın; yöneticinin verdiği talimatlar dışına çıkmamalıdır. 
 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
16- Bir işletmede iş süreçleri, yöntemler ve prosesler, yönetimin planlamalarından daha çok 
çalışanların önerileri doğrultusunda düzenlenmeli, yenilenmeli ve geliştirilmelidir. 
 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
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17- Yöneticiler, yeni bir gelişme sonucunda mevcut çalışanların eğitilmesi ve 
geliştirilmesiyle uğraşıp zaman ve para harcamaktansa, işletme dışından personel alımı 
yapmayı tercih etmelidirler. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
18- Yöneticiler çalışanlarının sadece iş yerindeki değil, iş yeri dışındaki sorunlarıyla da 
ilgilenmelidirler. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
19- Yöneticiler, gelecekteki müşterilerin demografik özellikleriyle ilgili sürekli araştırmalar 
yapmalı, geleceğe yönelik amaç ve stratejilerini işletme yapısından ziyade bu doğrultuda 
belirlemelidirler. 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
20- Özellikle üst kademe yöneticiler, genel iş süreçlerinin düzenlenmesi gibi işletmenin 
içini ilgilendiren konularla değil, pazar yapısı ve müşteri istek ve beklentileriyle 
ilgilenmelidirler. 
 
(1)             (2)           (3)           (4)            (5) 
 
EK - 2 – ANKETE KATILAN İŞLETMELER 
1- AKAL TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
2- AKFİL TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
3- AKİP TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
4- AKSA AKRİLİK KİMYA SAN. 
5- AKTOPS TEKSTİL 
6- ALTINYILDIZ MENSUCAT VE KONFEKSİYON TİC. SAN. A.Ş. 
7- BOĞAZİÇİ İPLİK DOKUMA SAN. TİC. A.Ş. 
8- BORYÜN A.Ş. 
9- DİNARSU DİNARSPORTİF A.Ş. 
10- DURUDER HALICILIK SAN. TİC. A.Ş. 
11- EMBOY YÜNTAŞ TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
12- EPENGLE TEKSTİL END. TİC. A.Ş. 
13- GAP TEKSTİL A.Ş. 
14- HAYRO TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
15- İTALTEKS ESKPO GRUP SAN. A.Ş. 
16- KİLİM GRUBU MENSUCAT TİC. A.Ş. 
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17- KORDSA KORD BEZİ SAN. TİC. A.Ş. 
18- NET TURİZM TİC. A.Ş. 
19- ORMO TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. 
20- PALA TEKSTİL 
21- PAMTEKS PAMUKKALE TEKSTİL SSAN. TİC. A.Ş. 
22- SİTEKS TEKSTİL LTD. ŞİRKETİ 
23- SÜMER HOLDİNG 
24- SÜTEKS MENSUCAT  SAN. A.Ş. 
25- TANRIVERDİ MENSUCAT SAN. A.Ş. 
26- TEKSTİPLİK SAN. TİC. A.Ş. 
27- TRAKYA İPLİK SAN. A.Ş. 
28- VAKKO TEKSTİL VE HAZIR GİYM SAN. TİC. A.Ş. 
29- YENİ TEKSTİL MEN. SAN. TİC. A.Ş. 
 
 
 
 
 
 
 
 
